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به کر لیپسسو 
„jî JARIR BOOKSTORE‏ 


„..not just م‎ Bookstore ...تجرد تحكتة‎ 


KÎ JARIR BOOKSTORE 


... not just a Bookstore لوست عم جرد ڪج‎ ۰. 
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تحدید مسئولية / إخلاء مسئولية من أي ضمان 
هذه ترجمة عربية لطيعة اللفة الإنجليزية. لقد بذلنا قصاری جهدنا في ترجمة هذا الکتاب. ولکن بسبب 
القیود المتأصلة في طبيعة الترجمة, والتاتجة عن تعقيدات اللفة. واحتمال وجود عدد من الترجمات 
والتفسیرات المختلقة لکلمات وعیارات معيتة. فانتا نعلن ویکل وضوح أننا لا تتحمل أي مسئولية وتخلي 
مسئولیتنا بخاصة عن أي ضمانات ضمنية متعلقة بملا ءمة الکتاب لأغراض شرائه العادية أوملاءمته 
لغرض معین. كما أنتا لن نتحمّل أي مسئولية عن أي خسائر في الأرباح أو أي خسائر تجارية آخری. بما 
في ذلك على سبیل الثال لا الحصر. الخساگر العرضية. أو الترتية. أو غیرها من الخساگر. 


الطبعة الأوتى ۲۰۱۶ 
حقوف الترجمة العريية والتشر والتوزیع محفوظة لكتبة چریر 
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لا يجوز اعادة إنتاج أو تخزين هذا الكتاب أو أي جزء منه بأي نظام لتخزين المعلومات أو استرجاعها أو تقله 
بأية وسيلة الکترونية أو آلية أو من خلال التصوير أو التسجيل أو بأية وسيلة أخرى . 

إن السح الضوئي أو التحميل أو التوزيع لهذا الكتاب من خلال الانترنت أو أية وسيلة أخرى بدون موافقة 
صريحة من الناشر هو عمل غير قانوني. رجاء شراء النسخ الإلكترونية المعتمدة فقط لهذا العمل» وعدخ 
المشاركة في قرصنة المواد المحمية بموجب حقوق النشر والتأليف سواء بوسيلة إلكترونية أو بأية وسيلة أخرى 
أو التشجيع على ذلك. ونحن نقدر دعمك لحقوق المؤلفين والناشرين. 

رجاء عدم المشاركة في سرقة المواد المحمية بموجب حقوق النشر والتأليف أو التشجيع على ذلك. نقدر 
دعمك لحقوق الؤلقين والفاشرين. 

بیتما نم يدل أقصى ھل ممكن تضمان وضوح ودفة الملومات الواردة 2 هذا الکتاب وقت متوله تلطبع. 
ضان التاشرین والمؤلف لا يتحمازن, ية مسئوئية عن أية أخطاء أو مشکلات تنشاً بعببية . ولا یتحمل الثاشر 
ولا الملؤلف أو المراجع المسكولية عن أية 5 نسارة أو أية أضرار تنشاً عن ضل أو امتتاع عن فمل نتيجة استخداح 
المادة المعروضة یالکتاب. 
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ينظر إلى جون أدير الآن على أنه آهم مرجع دولي في القيادة وتنميتها. ولآنه 
آلف ۲۰ كتايًا في هذا الموضوع. يعد جون أدير واحذا من أكثر +٠‏ شخصًا في 
العالم ممن كان لهم أكبر إسهام في تنمية الفكر والممارسة الإدارية: 

تلقى جون تعليمه في مدرسة سانت بول, وتمتع بحياة مهنية زاخرة 
ومتنوعة؛ فقد خدم كضابط مساعد في الفوج اليسدوي في الجیش العربي 
بالأردن. وعمل ملاحًا في سفينة صيد بالقطب الشمالي. وأمضى فترة ممرضا 
ضي غرفة عملیات بأحد المستشقیات. وبعد التحاقه بجامعة کامبریدج. آصیح 
محاضرا أول في التاریخ العسكري ومستشار التدریب على القيادة بأكاديمية 
ساندهیرست العسکرية الملكية. قیسل أن یصبح آول مدير لقسم الدراسات 
بمرکز سانت جورج بقلعة وندسور. وبعد ذلك عمل کمساعد مدير لمنظمة 
العمل وهي منظمة بريطانية غير هادفة للریح. فیما بعد أصبح آول آستاذ دولي 
في دراسات القيادة بجامعة سري» وقد آسهم آیضا بتأسيس آول مركز آوروبي 
لدراسات القيادة بجامعة اکستیر. 

يعمل جون أدير الآن مستشارًا قوميًا ودوليًا في مجال تطوير القيادة. ومن 
كتبه الأخيرة »16207 Not Bosses But Leaders« The Inspirational‏ 
.How to Grow Leaders and Leadership and Motivation‏ 


۲ ۳۸۵۸۲۶ 
۵ ۱۷۷۲۷/۷۸۸ 
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هناك ثلاثة أشكال للتفكير التطبيقي نحتاج إليها جمیما: 

اتخاذ القرارات. ومعالجة المشکلات. والتفكير الإبداعي. وتتداخل هدم 
الأشكال فيما بينها إلى حد كبيرء ولكن يمكن التمييز بينها. 

<< يتعلق اتخاد القرار بتحديد الاجراء المطلوب اتخاذه؛ وعادة ما يشتمل 

على المفاضلة بين أحد الخيارات المطروحة. والهدف من معالجة المشكلات 
عادة ما يكون الوصول إلى حل أو إجابة. أو استنتاج نهاتي. وبالمقابل. فان ناتج 
التفكير الإبداعي هو توليد أفكار جديدة. 

من الواضح أن كل قائد مثلك يطمح إلى التميز يمتلك مصلحة مؤكدة في 
رؤية أن أفضل القرارات قد تم اتخاذها. وأن المشكلات قد تمت معالجتها 
بالطريقة المثلىء وأن الأفكار المبتكرة والابتكارات ذات الضرورة القصوى 
للأعمال المستقبلية تتدفق. وبالطبع. فان كل شخص في فريق أو مؤسسة ينيغي 
عليه أن يكون ملتزما بتلبية هذه المتطلیات. ولكن أنت الشخص المطلوب مته 
تقديم القيادة الفكرية المطلوية. فهل أنت على استعداد للقيام بذلك؟ 

خطوة واحدة لتحقيق هذه الغاية والتي يجب أن تتخذها وهي أن تبرع 
فضي خطوات التفكير العملي. الخطوات التي تقض وراء كل القرارات الفعالة: 
وحل المشكلات والتفكير الابتكاري. لا يمكتك أن تضمن الفتائج - لأن الحظ 
والفرصة يلعبان دورًا كبيرًا في كل شئون الانسان - ولكن يمكنك على الأقل أن 
تتأكد من أنك تتخن الخطوات المثبتة المجربة والفا جحة من التفكير لتحقيق 
بعض الأغراض. إنك من يتحمل هذه المسئولية. من جانبي» فان هدف هذا 
الكتاب هو أن يزودك بالمعرفة اللازمة لتلك الخطوات وأن يساعدك على 
اكتساب المهارات للاستفادة منها. 

علاوة على ذلك. تناس فكرة أن التفكير هو شعور مقلق ومرهق للذهن. أو 
نوع من الصداع يفضل تجنيه إذا أمكن. إن التفكير ضي حد ذاته ممتع. ولا أعني 


بالمتعة هنا التسلية التي تنتج عنها المتعة؛ حيث إن الكلمة تعني أيضًا نشاطًا 
يشغل اهتمام أو خيال المرءء نشاطا قد يكون أكثر من مجرد التسلية وقد يشمل 
تحدیا وعمللا دءويا ولكنه لایخلو من متعة. إذا ركزت على أن تحب التفكير في 
نفسك. فسوف تتعلم دون شك أن تبرع فيه. 

كما قال روي تومیسون. أحد أكبر رجال الأعمال في عصرنا الحالي» ذات 
مرة: اذ! كان لدي أية نصيحة للاستمرارء کول تاجح فيد أنه: إذا كات 
المرء يرغب في تحقيق النجاح. فيجب عليه أن يفكر. يجب عليه أن يفكر إلى 
أن یتعب. . وأضاف . عبر ملا حظتي الدقيقةء أستطيع أن أقول إن هناك القليل 
من الأشخاص على استعد اد لأن يؤدوا هنا العمل الشاق والمجهد" . هل أنت 
أحدهم؟ 

في الصفحات التالية سوف نيحث في بعضی الطرق العملية بحيث يمكنك 
تحسين مهاراتك في هذا المجال الرئيسي . في الوقت الذي تقراً فيه الكتاب 


ت تفهم الطريقة التي يعمل يها العقل وميادىّ التقکیر الفعال. 
ت تملك إطار عمل واضحًا لاتخاذ القرارات. 
2 تكون على علم بالعلافة بين اتخاذ القرار وحل المشكلة. 


تکون قادرا على استخداح نمودج موحد لكل من اتخاذ القرارات وحل 
المشکللات. ۱ 


© تصهل مهارات التقکیر الابتكاري لد يك . 


تکون في وضع يمكنك من أن ترسم طریقّا للمضي قدمّا لتحسین مهاراتك 
الفكرية بالکامل. 


عقلك في أثتاء العمل 


یکمن وراء تفكيرك العملي واليومي الشيء الأكثر تعقيدً! في هذا الكون المعروف 
وهو: العقل البشري .فلن يوظفك أحد أو يدفع لك راتبك لقوتك البدنية؛ فأنت 
تعمل لأن لديك عقلا - ويمكنك استخدامه بشكل فعال. 

هناك اختلاف أساسي بين المخ والعقل. خن الحاسب كمثال؛ فمخك هو 
ما تراهإذا قمت بفتح الجزء الخلفي من الحاسب - كل هذه الشرائح والدوائر 
الکهربائية - بيئما العقل هوما يظهر بشكل ديناميكي على الشاشة. في هذا 
الكتاب نركز على العقل. والذي یمکننا الوصول إليه بدون النظر داخل الجمجمة. 

هناك جانبان من العقل: المعلومات التي يمكن تخزيتها في الذاكرة. وما 
يمكنها أن تفمل. إن ما نسميه بالمعرفة الفنية والمهنية عادة ما يشمل كلا 
منهما. أنت لا تحتاج فقط إلى المعرفة بالموضوع. بل تحتاج أيضا إلى أن تكون 
قادر! على تطبيقه في مجموعة من الظروف غير المتوقعة. 

تشمل هذه التطبيقات من المعرقة المهنية دومًا الأنشطة التي تتعلق باتخاذ 
القرارات وحل المشکلات. فالطبيب. على سبيل المثال. يحل المشكلة عندما 
یحصاول تشخیص سیب ضمف الساق الیسری. ولا شيك في أن اتخاذ القرارات 
وحل المشکلات مرتیطان بأنواع معينة من المعلومات أو المعرفة - مجالات 
الكفاءة المهنية ‏ التي نجد أنه من الصعب التفکیر فیها بشكل مجرد. 


هل توجد أية مهارات عامة أو قابلة للتغيير في هذه المجالات؟ نعم. أمتقد 
آنه توجد مهارات. الوظيفة المميزة للعقل هي التفكير؛ لذا دعونا نترك جانب 
الذاكرة أو وظيفة قاعدة الييانات لبعض الوقت ونركز على دور العقل الأساسي 
كأداة للتفكير. ما طبيعة التفکیر؟ هل هناك أية میادی عامة؟ إذا كان الأمر 
كذلك» فكيف تستطيع استخدام تلك المبادئ لتشحن مهاراتك كمفكر عملي؟ 


هل يعمل عقنت الآن ؟ 


إن الأساس الطبيعي لعقلك هو المخ. ذلك العضو الرمادي الموجود في رأسك. 
يتكون المخ من ۱۰۰۰۰ ملايين خلية؛ ضفي واقع الأمر توجد خلايا في المخ أكثر 
من عدد الناس على وجه الأرض! وكل خلية من هذه الخلایا يمكنها الارتباط 
بحوالي ٠٠٠٠١‏ من الخلايا المجاورة. والتي ستعطيك من ١‏ إلى ۸۰۰ عقدة من 
التركيبات المحتملة تقرييًا. 

من المتعارف عليه أن قوة المخ الكامنة أقوي بكثير من القوة الفعلية التي 
يصل إليها. فلم یقترب أحد هر جدود هنم القوة مطلحا عونت احد التقديرات 
إلى آتنا نستخدم مالا يزيد على 2٠١‏ من قوة المخ فقط؛ لذلك لا تقلق بسبب 
حقيقة أنك تفقد حوالي ۶۰۰ خلية دماغية كل يوم - لا شك في آنك. إذا لم 
تمرن عقلك على مدار حياتك فسوف يتقلص دماغك بمعدل سريع. فإما أن 
تستخدمه أو تخسره! 

قبل أن ننتقل إلى نقطة أخرىء آقترح عليك آن تتأكد مرة ثانية أن ال ۱۰۰۰۰ 
مليون خلية دماغية مستعدة وتعمل بشكل سليم عن طريق أن تحاول حل بعض 
المشكلات. في الحقيقة. المعضلات الثلاثة التي في الأسضل تتطلب فقط 
حوالي ۲۰۰۰ ملایین خلية دماغیة؛ لذا فانها لن تأخن منا وقتّا طویلا آو تسیب 
لقا الکثیر من التأخیر! 

نقطتان آخریان قبل أن تبدأ. المعضلات الثلات ليست مجرد آلعاب تقکیر. 
بل اتها تظهر آیضا مبادی التفكير حول التفكير؛ لذا فأنا لا ألعب معك ألعاب 


الفصل الأول 


العقل. ثانيّاء لن أعطيك الاجابات في ذلك الفصل عن المعضلتين الأولیین. مع 
لتركك في ترقب والتي سأشرحها لاحقاء أعتقد أن الإجاية للمشكلتين الأولى 
والثانية - مع افتراض أنك لا تستطيع حلها على الفور - قد تمرفها لاحقا. 


المعضلة رقم ١‏ النقاط التسع 
خن ورقة أكبر من هذه الصفحة وارسم عليها تسع نقاطء كالتالي: 

© © © 

© © © 

© © © 
الآن اربط النقاط بأربعة خط وط متتالية مستقيمة (نعم. بدون أن ترفع قلمك 
عن الورقة) . ينبغي أن تنتهي من هذه المهمة في غضون ثلات دقائق. 
المعضلة رقم ۲ آعواد الثقاب الستة 


ضع ستة آعواد من الثقاب - ویفضل أن تکون من الخشب - على سطح مستو. 
والآن رتب أعواد الثقاب في نمط من أربعة أضلاع متساوية من المثلثات (أي 
أن تكون متساوية ). يجب ألا تكسر أعواد الثقاب ‏ هذه هي القاعدة الوحيدة. 
مرة ثانيةء ينبغي أن تقوم بذلك في غضون ثلاث دقائق. هناك حلان على الأقل 
لهذه المعضلة ولكني أريد أفضلهما. 


المعضلة رقم ۳ من يملك الحمار الوحشي؟ 
بعد أن نجحت في الإجابة عن المعضلتين السابقتين - حيث ستكون قد أحسنت 


عقلك في أثناء العمل 


الرقم القياسي لحل كلا الجزأين من هذه المعضلة هو ٠١‏ دقائق: ولكني 
سأعطيك ۲۰ دقيقة» وآنا على يقين من آنك ستوافق؛ فهذا كرم زائد مني 


۱ هتاك خمسة متازل. لكل متها باب آمامي بلون مختلف. ويعيش 
بد اخلها أشخاصص من جنسينات مختلفة. ويها مختلف الحيوانات 
الأليفة والمشرويات. ويتناول كل شخص نوعًا مختلفا من الطعام. 
يعيش الرجل الأسترالي في منزل بابه أحمر. 
يمتلك الرجل الايطالي كليًا. 
تشرب القهوة في المنزل ذي الباب الأخضر. 
يشرب الرجل الأوكراني الشاي. 
المتزل ذو الباب الأخضر يقع (من ناحية يمينك ) على يمين المنزل 
ذي الباب عاجي اللون. 
۷ آکل المشروم يمتلك قواقع. 
۸ يؤكل التفاح في المتزل ذي الباب الأصفر. 
٩‏ یشرب الحلیب في المتزل الواقع في الوسط. 
۰ يعيش الرجل الترويجي في آول منزل من ناحية الیسار. 
۱ الشخص الذي يأكل البصل يعيش في المنزل المجاور للشخص الذي 
يمتلك الثعلب. 
۳ يؤكل التفاح في المنزل المجاور للمنزل حيث يوجد الحصان. 
۳. آكل الكمك يشرب عصير البرتقال. 
.٤‏ يأكل الرجل الياباني الموز. 
6 يعيش الرجل النرويجي بجانب المنزل ذي الباب الأزرق. 
في هذه اللحظة. من یشرب الماء ومن يمتلك الحمار الوحشي؟ 


AO امم‎ 4 4 


وظائف الحقل 
دعونا ننظر الآن إلى كيفية عمل العقلء وعليٌٌ أن أشير إلى أن هناك ثلاث 
وظائف رئيسية وهي: التحلیل. والتولیف والتخیل. والتقییم. 


الفصل الأول 


في الأشكال المستخدمة للتفكير الفعال - اتخاذ القرارات وحل المشكلات 
والتفكير الابتكاري والإبداعي - يتم تطبيق جميع هذه الوظائف الثلاث على 
العمل. كما أن القدرة الأساسية على استخدامها هي ما يحدد نوعية التفكير. 
ويمكن لعدد محدود من الأشخاص العمل بتلك الوظائف الثلاث جميعها بشكل 
متوازن. كما هو مبين في الشكل رقم ١‏ , ۱؛ فمعظمنا یبرع في واحدة منها أكثر 
من الأخربين. ۱ 7 

إن اختلاف تقاط القوة العقلية لدینا یعتبر سبيًا قویا لحاجاتتا إلى بعضنا 
البعض: التفکیر الفعال یکل آشکاله عبارة عن نشاط فردي واجتماعي في آن 
واحدء فیجب أن تتخیل نفسك دائمًا تفکر وحدك (لنفسك ) وكذلك تفکر مع 
الآخرين ‏ سواء وجها لوجه و في هذه الحالة. بالقراءة أو أي نوع آخر من 
التواصل. مع ذلك. فإن السعي وراء مواطن الضعف فكرة جيدة» مثل شخص 
يقوي عضلات ذراعه أوقدمه من خلال التمرين: لن تجد دائمًا الأشخاص 
المناسبین فريبين منك ليصححوا ميلك تجاه وظيفة معينة. 


شكل ١-١‏ الوظائف الرئيسية للعقل 


عقلك في أثناء العمل 


التحليل 


اشتقت كلمة "تحليل" من فعل يوناني وتعني "أن تحل" . أي فصل الكل إلى 

الأجزاء المكونة له. خلال حل معضلة" من يملك الحمار الوحشني؟" كنت 
تستخدم مهاراتك التحليلية. محاولاً أن تقسم المهمة إلى أجزائها. 

يرتيط التفكير التحليلي بشكل وثيق بالتفكير المنطقي أو التفكير التدريجي. 
قد لاحظت أن واحدة من المهارات التي استخدمتها في معالجة هذه المعضلة 
كانت نتيجة قدرتك على الاستنتاج. 

للمنطق جزآن رئيسيان: الاستدلال والاستقراء. تعني كلمة الاستدلال حرفيًا 
أن تطرح جزءًا من كل أو تفصلء أي أنها عملية الاستدلال على النتيجة لما هو 
معروف أو مفترض. ويشكل أكشر تحدیدا. هي مسألة استدلال من العام إلى 
الخاص. "كل البجع من الطيور. هذه بجعة ويالتالي...الاستنتاج يحدث العكس. 
عملية استنتاج أو تحقیق قانون أو ميدأ عام ملاحظة حالات معينة - أي أنه 
أساس " الأسلوب العلمي . 


التمرين الأول حدد المتطق غير السليم 
هل يمكنك اكتشاف المغالطة المنطقية في العبارات الآتية؟ 
يقول المدير التنفيذي لمستشفى سانت ساماريتان: 
"أشكركم جميعًا على حضوركم هذا الاجتماع. والذي. كما تعلمون, 
هو عن كيفية تحسين نوعية الخدمات التي تقد مها في هذا المستشفى. 
في البداية قررت أن أقيل كل الجراحين والأطياء من هم فوق سن . 
ال ۵۵ عاما. انظروا إلى هذه الرسائل! لقد تسلمت خمس رسائل يشكو 
. فيها المرضى من الفظاظة وغياب التواصل من قبل الأطباء هناء وذ كر 
اثتان من المرضى أن الأطباء إما كبار جدًا في السن أو تجاوزوا سن 
العمل؛ لذاء فان الطريقة المثلى للتعامل مع هذه المشكلة هي أن نخفض 
متوسط سن العاملين في المستشفى؛ لذا سأطلب من الجميع أن يحالوا 
إلى التقاعد الطوعي فضي سن ال .٠١‏ هل توجد أية أسئلة قبل أن ننتقل إلى 
البند التالي من جدول الأعمال - هل هناك شيء عالق في آذهانکم؟ . 


الفصل الأول 


بالنسبة للجزء الرئيسي. بخلاف المدير في ' تمرين حدد المتطق غير السليم” 
(الموضح أعلاه) ء يبرع أغليتا بشكل ما في تحليل المشاكل أو المواقف. وهذا 
ليمس بالأمر المفاجن فجزء كبير من تعليمنا معني بتطوير قوانا الاستدلالية 
والاستقرائية ( الریاضیات. العلوم. التاریخ والأدب) وصقل مهاراتنا التحلیلیة. 

قد تود الآن أن تلقي نظرة على حل معضلة "لفز من يملك الحمار 
الوحشي ؟ (انظر ضفحة ۸۷) ۰ والذي يمزج كما ترىء بين اختبار لقواك في 
التفكير أو التفكير المتطقي والميدأ المهم للتجربة والخطأ. عندما تواجه 
بديلين - عندما تقف أمام مفترق طرق بدون وجود لافتة ترشدك إلى الاتجاه 
الصحيح - لا توجد وسيلة أخرى سوى أن تجرب كل طريق تباعا. في حالة هذا 
التمرین. فان استخدام الحاسب سوف یوضر عليك الكثير من الوقت. ولكن في 
واقع الحياة . كما یقولون. عليك أن تجرب وتری ؛ حيث إن اتخاذ القرار ليس 
بالعلم الدقیق. 


التولیف 


ليس من السهل أن تعطي تسمية واحدة للوظيفة الثانیة؛ حيث إن التولیف - 
هي وضع أو ترکیب الأشياء معًا لتکوین الجزء الکامل. أي آنها العملية العکسیة 
للتحلیل. یمکنك أن تركب الأشیاء بيديك, والأمر الذي تقوم به حين تجمع 
آو تصنع أي شسی»؛ فالمنتجات والخدمات جمیمها هي نتیجة الترکیب ولکن 
يمكتك أيضا أن تقوح بذلك عقلیا. 


عتدما يحدث هذاء ت تستدعي عملية عقلية أخرى - التخيل؛ حيث يتخلل . 


الخيال بعض الصور. والصورة عبارة عن شيء كامل أكير من مجموع مكوناته. 
إذا أغمضت عينيك للحظة وفكرت في منزلك أو في سیارتك. فستری صورة. 
في الواقع. من المستحيل تقریبا عدم تخيل أية صورة. ذاكرتك الشبيهة 
بالحاسب تنشط في الشاشة الد اخلية لعقلك سريعّاء وسيكون ما تراه إما كومة 
من الحطب. في حالة تخيل منزلک . أو ترى كومة من مكونات السيارة. ولكن 
لكل حالة الجزء الكامل الخاص بها. 

إن جاز التعبیر. ترفع من صوت تخيلك , يمكنك أن ترى أشياء لا وجود لها. 
تخیل. على سبیل المثال. رجل يصل طوله إلى 10 مترًا ... يأخذنا هذا الطريق 


عقلك في أثناء العمل 


الي کيفية تولید الط کار. وستستهرض هذا الموضوع یش کل آأکثر تفصیال فى 
الفصل الخامس 

ربط ها الايتكار والتولی ف عندما تتأمل الطبيعة. يولد الطقل 
كاملا بحجم صغير ثم يكبر؛ سين الطبيعة شمولية. ارو وش المارشال 
الشهير الجنوب إفريقي ‏ جان سموتس" . والذي كان عائمًا زراعيًا بارعا. كلمة 
الشمولية ليصف أسلوب الطبيعة لتحقيق الكلية عن طريق الترتيب أو تجميع 
وات متفه ماد گال حان‌سففضی ان ي الأساسية في الطبيعة, 
هي أجزاء غير قابلة راجن والتي إذا جزأتها. تفقد جودتها الشمولية 
الأساسب :. أو كما قال الشاعر " ویلیام ووردزوورت ": ۳ لنشرح الجثة'". إن 
عقلك يحتوي على بعد شمولي يمكنه التفكير بنظرة شمولية - من حيث الكل - 
بالإضافة إلى الناحية التحليلية ( بتقسيم الكل إلى جزء) . 


التقییم 

تأتي الوظيفة الثالثة في شکل آنشطة ذهنية کوضع معاییر للنجاح. التقییم. 
تقییم الأداء. تقییم الأشخاص - مثل | جراء مقابلات عمل لاختیار الموظفین. 
كما أن النقد (من الكلمة اليونانية بمعتی تکوین الرأي) هو شکل من آشکال 
التة 


ويالمتاسبة, النقد. حسب المفهوم الشائّع: في معظم الأحيان يشير إلى 
عدم الموافقة - أي نوع من الحكم السلبي. ولكن في استخدامها الرسمي يمكن 
أن تشير إلى تحليل محايد أو حتى تقييم بالإيجاب؛ فالحکم لیس دائمًا شيئًا 
غير مرغوب فيه. 

في جميع أنواع التقييم هناك عنصر (خارج نفسك ) موضوعي وعنصر 
آخر غير موضوعي؛ فقد ولدنا جميعًا بقدرة فطرية على التقییم. وان ما نقدره 
بالفعل - قیمنا - يعتمد بشكل كبير على بيئتنا وتقافتها. 

القيم أشبه بالألوان. ما لون العشب؟ انه لأمر سهل . تجیب. ‏ آخضر . 
ولکن یخیرنا العلماء بأن العشب ليس له لون في الحقیقة: انه یعکس فقط الضوء 
في الحزمة الموجية والتي نطلق علیها اللون الأخضر. إن التركيبة الخاصة 


القصل الأول 


بأعيننا هي أيضا أحد العوامل؛ حيث إن إسهامنا الذاتي لتصور اللون أمر 
شديد الأهمية. وأن تكون مصابًا بعمى الألوان لظلال معينة من طيف الأحمر 
والأشكيوت لحن ال فس لخر الف آمن حريتة آنا دخا 

كلمة القيمة تأتي من استعارة خاصة بالسوق: فهي ما تقدمه لكي تحصل 
على شيء ما في المقايل. إن اختراع المال غير جذري من المقايضة؛ فهناكف 
ميزة واحدة للمال وهي أنه يعتبر مرجمًا للمقاييس الدولية ولكن هناك,الکثیر 
من القيم الأخرى والتي تدخل في أي شكل من أشكال اتخاذ القرارء وبخاصة 
في مجال الأعمال في العصر الحالي. ( انظر التمرين الثاني) . 


التمرين الثاني فيم العمل 
قم بوضع قائمة لكل القيم - بصرف النظر عن القيمة المالية (الربح) - 


والتي فد توثر في أي قرار تجاري خلال السئوات العشر القادمة. 
تحصو ب ا و و تاره و ی 


۳۳0 27 بأئه 0 
إلى أي مدی تتوافق قیم المؤسسة التي تعمل بها مع فلسفتك الخاصة 
في الحياة؟ 


ما إذا كانت القیم المتصلة بالفهم العام لها وجود مستقل أم لاء ومن م آمو جات 
ا وت بو ل ا 
حقيقة ‏ جوا واحدًا من خالوت الخیر. الحقيقة. والجمال - موجود بالفعل 
0 كين 5 5 1 8 

الهائل للعلم الحديث دون التطرق للاعتقاد الثابت عند العلماء مثل ' آینشتاین" 
أن الحقيقة موجودة "فضي مكان 0 في انتظار من یکتشتها. 


عقلك في آثتاء العمل 


التحر یی یمیدا اتحمق الحقلي 
كما نعلم سجميعاء لدینا عقول باطنة و عقول لا واعية. ولكننا لا تمي کثیرا أن 
الجزء الأساسي الذي آسمیته العمق الذهني يلعب دورًا في تفکیرنا: تستطیع. 
إذا جاز التعبیر . أن تحلل: وتؤلف وتقيم في أثناء تومك أو عندما 3 تقوم بقعل 
شيء مختلف تماما بومي. مثل البستنة أو تنظيف الأطباق؛ ضبعید | عن كونك 
مشوشا. يلعب العمق الذهني دورًا كبيرًا في الاكتشافات العلمية وضن الإبداع, 
ويعتير أيضا مصدرًا تاحدس - والتي من أهمها الحاسة السادسة. 
كان ' کوتراد هیلتون يريد شراء قندق قديم بمدينة شيكاغو. 
قبل أيام قليلة من الموعد الأخير لتسديد ثمن المناقصة, قدم هیلتون" 
عطاء في المناقصة بقيمة ١16-٠٠‏ دولار آمريکي. ٠‏ رقم وصل له بيعض 
الحسابات المتعجلة: بما أنه كان منشغلا نمضن ال تاج الأخرى في ذلك 
الوقفت. وعندما خلد للتوم في هذه الليلة شعر بقلق غير واضح واستيقظ 


في الصیاح التالي وهو يشعر بآن الرقم الذي قدمه للمناقصة لم يكن 
کافیا. .ورد له رقم آخر صاعقة للذهن - وه و۰۰۰ ۱۸۰ دولار أمريكي: 
"تقد احمست اها بدأ عادلاء وصحيحًا . قغیرت مناقصتي للرقم 
الأعلى تبعًا لهذا الحس الباطني . عندما فتحت الأظرف كانت أقرب 
مناقصة تحمل رقم ۱۷۹ آلف دولار أمريكي. 


هل يمكنك التفكير في قرار أو مشكلة مشابهة حدثت معك عندما لعب العمق 
الذهني لديك دورًا مشابها؟ 


الفصل الأول 


قائمة بالأشياء المطلوية: الاستماع إلى عمقك العقلي 


هل یوجد لديك سلوك ودي وايجايي تجاه عمقك العقلي؟ LJ LI‏ 
هل تعوقع من عمقك العقلي أن ینجح بالتيابة عنك٩‏ 


بقدر الامکان. هل تحدد في خططك وقتا للنوم" لتعطي 
لعمقك العقلي فرصة للاسهام. 

هل تتعمد السعي لتستخدم عمقك العقلي لیساعدك علی: 
تحلیل موقف معقد 

تصحیح المشکلة 

الوصول إلى الأحكام التقديرية 

هل جربت أن تستیقظ من نومك في الیوم التالي لتجد 
أن عقلك الباطن قد حل بعض المشکلات أو اتخذ قرارًا 
لمصلحتك6 


Û‏ لالالالا لأا 
لا لالالالا لا 


هل ترى عمقك الذهني كأنه مثل الحاسب؟ تذكر مقولة 
الحاسب: نوعية المدخلات التي تدخل إلى الحاسب تؤثر في 
نوعية إخراج المعلومات منه. 

هل تحتفظ بدفتر أو شريط مسجل في الجيب أوضي يدك [] [] 
لتلاتقط الأفكار العابرة أو الأفكار نصف الواضحة؟ 


لا 
E‏ 


هل تعتقد أنه يمكنك الاستفادة من فهم كيفية نجاح العمق ‏ [] ۲1 
العقلي بالتسبة للأشخاص الآخرين؟ 


يوضح "روي توميسون" , فضي قصة حياته After I Was S1xty‏ ره ؟ ۱ ). 
كيف یتجح العمق العقلى. 


عقلك في أثناء العمل 


عندما تظهر مشكلة: تعتقد أنها انتهت , وإن لم تظهر الا جابة على القور . 

فسوف تترك المشكلة لیعض الوقت, وكأنها تأخذ جولة داخل خلايا المخ 
باحثة عن توجيه يمكن استرجاعه, بحلول النهار التالي, بعد ما أكون قد 

فكرت في المشكلة مر أخرىء غانبًاء يظهر الحل على الفور. هذا القرار 
بدا كآنه ظهر داخل عقلي فجأة على حين غرة. واعتقاد ي أنه ف يأثقاء 

عدم تفكيري في المسألة بتركيز. كان ذهفي في مرحلة اللاوعي یفکر فيها 

وربطها ب ذاكرتي. ۱ 


استخدام عمقك العقلي في اتخاذ الفرارات. وحل المش کلات والتفکیر 


الابداعي هو ميدأ مهم سوف آعود إليه لاحقا. السؤال المهم هو: هل نستطیع 
تقمية قدرات عمقتا العقلي؟ إجابتي هي: نعم. نستطیع فعل ذلك. والخطوة 
الأولی هي الوعي والذي هو موجود ویعمل بالفعل؛ حيث إن سر التقکیر الفعال 
هو العمل وفقا لطريقة العمل الطبيعية لعقلك - أو كما یقولون مسنايرة التیار, 
ولکن انظر إن كنت تستطیع أن تدير دفة السفيتة. 


تقاط أساسية 


تحن نسمى كاثنات عاقلة نظرًا لامتلأكنا عقولاء والقدرة البشرية على 
تمرین العقل - النشاط الذي يسمي التفكير - آمر لافت للنظر حقا. وان 
كان قليل منا يستخد مون عقولهم في أي شيء قريب من استيعابهم الكامل. 
التفكير هو أن ننظر بعين الاعتيار أو أن ندرس داخل العقلء للتفكير أو 
للتآمل. ويما أتنا نختیر الأأمر. فالتفكير عبارة عن تيار واحد من الوعي. 
ولكن يمكننا أن نميز بين التيارات الثلاثة المتداخلة للتفكير في بعض 
الأغراض: التحلیل. والتوليف والتقييم. 

التحلیل. الوظيفة الأولی. والتي تميل إلى أن تكون على درجة عالية من 
التطور في التعليم الغربي. إنها القدرة العقلية على تقسيم الأمور ‏ الأمور 
المادية وغير المادية ‏ إلى أجزاءء أي تقسيمها إلى الأجزاء المكونة 


البصل الأول 


لها. إنها متعلقة:ء بالتفكير المنطقي أو التفكير التدريجيء ولكنها ليست 
متطابقة تماما 


ه وظيفة التوليف وهي العملية العکسية. أي وضع الأشياء معا لتكوين الكل. 


عتدما يتشكل الكل الناتج عن آجزاء كان يعتقد في السابق أنها غير 
مترابطه. ولكن عندما تبدو جديدة ولها قيمة حقيقية.ء يصيح التوليف 
آمرا ابداعیا. 


وظيفة التقییم. الوظيفة الرئيسية الثالثة في التفكير الهادف. والتي لا 
تحتاج إلى شرح. حتى في مد ارس الفكر العلمية أو المنطقية الصارمة. 
من المستحيل استبعاد القيمة. نحن البشر نقدر قيمنا الفعلية والتي 
تتشكل بشكل كبير بخبراتنا الثقافية. بالتآکید. بمساعدتنا على الهروب 
من القالب الحضاري من حياتفا المستقله. فإننا نلاقى قيمًا عالمية 
أخرى: الخير. والصدق والجمال. 


هذه الوظائف - التحلیل. والتوليف والتقييم - يمكن أن تؤدي إلى المرحلة 
اللاشعورية التي أسميتها العمق العقلي. بالتأکید» عندما يجب اتخاذ 
قرارات معقدة, أو حل المشكلات أو عندما يتضمن التفكير الوصول إلى 
ناتج إبداعي فان العمق العقلي هو البعد الحيوي للاستخدام الحقيقي 
لذهنك. 


نحن لا نفشكر ما دامت ۱*مور تسیر معنا بسلاسة. ولکتنا تكون مجيرين 
على التوقف عن الاتدقاع والتقكير فيما سنفعل في حالة اعتراض 
الصعويات أوالعوائق أو التحديات روتين حياتنا المعتاد. 

۱ 


"1 
جون ديولي 


عقلك في آتتاء العمل 


۱۷ 


۲ ۳۸۵۸۲۶ 
۵ ۱۷۷۲۷/۷۸۸ 
منتدیات محله الابتسامهة 


۷۷۷۷۷۷ ۰۷۵ 


فن اتخاذ القرارات الفعائة 


هناك وقت يجب أن نختار فيه بحزم المسار الذى سنتيعة والا 
فستتخن الأحدات العاصفة القرارات بدلا مثا 


fr 11‏ 
فرانکلین روزقلت 


في وقت اتخاذ القرار هناك خمس خطوات تقليدية للتعامل مع الأمر سوف 
تجدها مفيدة للفاية. هذا لا يعني أنه يتبغي عليك أن تتبعها في کل المواقف 
علی تخو آعمی. تعتبر ه نه الخطوة الى حد ما تسلسلاً طییمك | للتفكين: مع 
ذلك. ولکن وحتی بدون الاطار الرسمي. سوف تمیل إلى اتباع هذا المسار 
العقلي. ان الميزة من جعل هذه الخطوات مدركة هي أنه من السهل اکتشاف 
إذا ما كانت هناك خطوة ناقصة متها. الأمر الذي تم دون قصد أو فهم. 

من المفید أن تقکر في الخطوات الخمس في صفحة ۲۱ كما لو كانت خمس 
نوتات موسيقية من المنطقي أن يتم عزضها في تسلسل تاح؛ ولکن العقل یتقاذ فها 
هتا وهتاكء ویمکن دمج التوتات بتسلسل مختلف وتناغم عقلي. فالتفكير لیس 
عملية منظمة, ولکن ينبغي أن تتم بطريقة منظمة. 

تذكر أننا لا نتکلم هنا عن القرارات ذات الأهمية فقط؛ لآن هناك آکثر 
أهمية في إدارة الأعمال التجارية من اتخاذ القر ارات المصيرية. بالتأكيد, لا 


يوجد قرار بفض النظر عن أهميته: أكثر من مجرد جزء صغير من الحضيلة 
الإجمالية. نعم. هتاف يعض القرارات آهم من قرارات أخرى. وبعض القرارات 
تكون شائكة. ولکن. في واقع الأمرء يكون للعدد الكبير من القرارات الصغيرة 
تأثیر تراكمي كبير. عادة ما نحدد القرارات تلك المحورية القليلة بعد قوات 
الأوان. ولكنها عبارة تيار من القرارات الصغيرة يزداد بمرور الوقت. يتم 
اتخاذها وتتفیذها بمهارة الحرفي وهي التي ينتج عنها نتائج كبيرة. 


قم يدتحديد الهدف 


هل تعلم ما الذي تريد أن تحققه؟ إنك بحاجة إلى أن تكون واضخا - آوواضخا 
بقدر الامکان - حیال ما الذي تريد أن تصل الیه. والا فان عملية اتخاذ القرار 
بأكملها سوف تهب هياء منثورًا. كما يقول المثلء إن كنت لا تعلم الوجهة التي 
تتجه الیها , فان أية وجهة ستكون صحيحة. 
إذا كنت في حيرة حول تحديد هدفك. فحاول أن تكتبه إذنء واتركه لمدة 
يوم أو یومین. إذا كان الوقت يسمح بذلك. ثم ألق نظرة عليه وسيمكنك أن ترى 
على الفور كيفية زيادة وضوحه وتركيزه. 


قم یجمع المعلومات ذات الصلة 

المهارة التالية تتركز على جمع المعلومات ذ ات الصلة وفرزها؛ فبعضها يكون 
واضحا للغايةء والبعض الآخر قد يكون ناقصا. ومن الجيد عدم اتخاذ القرارات 
في ظل غياب المعلومات المهمة والتي يصعب الوصول الیها على الفور. شريطة 
أن يكون من المقبول تأجيل الخطة بأكملها. 


الفصل الثاني 


الخطوة الأولى حدد الهدف 

الخطوة الثانية جمع المعلومات ذات الصلة 
الخطوة الثالثة | أوحد خیارات ممكنة ۱ 
الخطوة الرايعة اتخذ القرار 

الخطوة الخامسة نفد وقيم 


شكل ۱-۲ الطريقة القديمة لاتخاذ القرارات 


تذكر الفارق بين المعلومات المتاحة وذات الصلة؛ فمن بين الأخطاء التقليدية 
التي يقع بها الجميع. النظر إلى القرار الشامل ومن ثم الرجوع إلى المعلومات 
التي لديك والتي سوف تمينك على اتخاذ القرار. لا ينظر بعضن الأشخاص 
المفكرين » مع ذلك. إلى المعلومات التي لديهم ويسألون آتفسهم: هل هي 
ذات صلة5" ۰ بل يقولون: "كيف يمكنني استخدامها؟" إنهما نوعان مختلطان 
من المعلومات - كما هو موضح في الصفحة رقم ۰۲۲ 

سوف تكون الحياة أبسط بمجرد أن تستخدم المعلومات التي لديك يدلا 
من المعلومات التي تحتاج إليها لاتخاذ القرارت! قد تحصل في يعض الأحيان 
على كم كبير ج دا من المعلومات - هناك الآلاف منها على الإنترتت - والتي 


فن اتخاد القرارات القمالة ۳۱ 


YY 


سوق تضيف الكثير إلى تقرير إداري بدون إعطاء آهمية لتوصياتها الإضافية 
( بشكل مجازي) . 
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شكل ۲-۲ فثّات المعلومات 


إن التم و السريع لوسائل الاتصال مثل الفاکس. والبريد الصوتي. والبريد 
الإلكترونيء والرسائل غير المرغوب فيها والإنترنت - قد آسهم الآن في خلق 
مرضی جديد: متلازمة المعلومات الزائدة. فقد ذ کرت دراسة عالمية حديثة 
أجريت على ۱۳۰۰ مدير عن أعراض المرض الجدید. والتي تتضمن الشعور 
بعدم القدرة على مواكبة الكم الكبير من المعلومات الواردة. ما الأمر الذي 
يؤدي أحيانا إلى التوتر الذهني وحتى المرض الجسدي والذي يتطلب الحصول 
على إجازة من العمل. أوضحت الدراسة أن مثل هذا الحمل الزائد هو مشكلة 
تزداد تفاقمًا بين المدیرین - وقد توقعوا جميعًا أن تزداد تفاقمًا - يقول 
المديرون التنفیذیون ونوابهم إنهم يقعون في مأزق: حيث سيخيرهم الجميع 
بأنه ينبغي عليهم جمع معلومات أكثر حتى يتمكنوا من اتخاذ قرارات أفضل, 
ولكن كثرة مصادر المعلومات جعلت من المستحيل الاطلاع عليها بالكامل. 

إن كثرة المعلومات أصبحت أمرًا مبالفا فيه؛ حيث تحتوي جريدة النيويورك 
تايمز كل يوم على معلومات مختلفة تعادل قدر المعلومات التي كان یجمعها 


الفصل التاني 


شخصی عادي في القرن السابع عشر خلال حياته يأكملها. لا عجب من أن 
نصف المديرين الذين أجريت عليهم الدراسة تذمروا من كثرة المعلومات؛ 
حيث یمود هنذا إلى حد ما بسيب الكمية الهائلة من المعلومات غير المطلوية. 
توقعت النسبة ذاتها أيضًا أن التوسع الهائل في استخدام الانترنت سيفاقم 
المشكلة عامًا بعد آخر. لتجنب الخضوع لمتلازمة المعلومات الزائدة تحتاج 
إلى شحذ المهارات المذكورة في هذا الكتاب جميعها. 

لتفترضی أن التداخل بين المعلومات المطلوية والمعلومات المتاحة لیس 
کافیا: ماذا ستفعل؟ بالتأكيد سوف تبد أ في الحصول على المزيد من المعلومات 
المطلوية. ولكن من خلال الحصول على المعلومات أو باستخد ام وصف أكثر 
شم ولا القيام بالأبحاث يزيد من التكاليف المالية واستهلاك الوقت. وقد لا 
تعمل مؤسستك في مجال الأعمال التجارية المحققة للأرياح» ولکتها يجب أن 
تكون جادة حين يتعلق الأمر باحتواء التكاليف. 

یقترح الشكل الموضح في الأسفل أنك عادة ما تحصل على قدر كبير من 
المعلومات ذ ات الصلة في وقت قصير نسبيًا : وربما بتكلفة مالية منخفضة 
نسييًا. ولكن خط الرسم البياني سوف ينحني نحو الاستقرار. وسوف تجد 
نفسك تقضي الكثير والكثير من الوقت في اكتشاف أدق وأدق المعلومات ذات 
الصلة. على سبيل المثالء اذ! جلست أنا وأنت معا لتناول وجبة عشاء. يتبفي أن 
أعرف كل الأشياء المهمة عنك في أول نصف ساعة. كلما تحدقا أكثر. زادت 
معرفتي بك وبعد ثلاث ساعات قد أصل إلى مناقشة التفاصيل الدقيقة نسييًا. 


أوجد خیارات ممكتة 

لاحظ استخدام كلمة الخیارات بدلا من البدائل؛ فالیدیل نے حرف میا | 
آومسارین متاحين. إن متخذي القرارات الذدین تنقصهم المهارة یمیلون إلى 
القفز إلى أحد البديلين أو كليهما. 


فن اتخاد القرارات الفعالة 


۳۳۰ 


3 


المعلومات 


الوقت والمال 


شكل ۳-۲ منحنی الوقت/ المعلومات 


ولا یعط ون الوقت والطاقة العقلية الکافیین للبحث ثلاثة أو أربعة احتمالات 
على الأقل. كان ' بسمارك" یقول لقادته: یمکنکم التأکد أنه إذا كان العدو 
يمتلك خيارين للتنفيذ مفتوحين أمامه فقط. فإنه سوف يختار الخيار الثالث . 
كان اريت لون ١‏ الركسن المعروف ماس إذارة شرقة خر ال موقورة: 
معروفًا بتأجيل الاجتماعات إن قدم إليه الموظفون بدیلین فقط. فكان يقول 
لهم: "من فضلكم انصنرفوا وأوجدوا خيارات أخرى". 

إنك بحاجة إلى توسيع آفاقك على نطاق واسع من التركيز والنظر إلى كل 
الاحتمالات؛ حيث يولد هذا أفكارًا خلاقة ( انظر الفصل الخامس). لكن يأتي 
هنا دور ملكتك العقلية للتقييم لكي تحدد الخيارات الممكنة. كلمة "ممكن" 
تعني المقدرة على القيام بالأمر أو تنفيذه أو تحقيقه: فإذا كان الأمر ممکنا 
فستكون هناك بمض القابلية للتنفين والتي يمكنها أن تحقق بذلك النهاية التي 
تطمح لها. 

إن التحرك على طول المصيدة ( انظر إلى شكل رقم ۶-۲) من الخيارات 
الممكنة (ليس أكثر من خمسة أو ستة خيارات؛ حيث إن العقل قد يواجه صعوية 
في التعامل مع المزيد من الخيارات) لثلائة خيارات وبمد ذلك إلى خيارين 


الفصل الثاني 


(البداكل الحقیقیة) » والمبداً الذي يجب أن نأخذه في الاعتبار ه وآنه من 
السهل الکذب بخصوص الأشياء عن تأكيد صحتها . 

افترض أنك تختار بين خمس سیارات متوسطة الحجم لعائلتك. من السهل 
استیعاد السیارات غير الملائمة. 

يما آنك تعمل على اختیار السیارة. على سبیل المتال. قد تکتشف أن واحدة 
من السیارات آطول بتسع بوصات عن الاخریات. والتي ستسیب مشکلة لك في 
الم رآب الخاص بك نظرّا إلى حجمها. بالنسبة إلى السیارة الأخرىء فمتدما 
درست مواصفات لم تدرك سيب غلو ثمنها بمقدار۰ ۱۲۰ يورو عن السیارات 
الأخرى - بغض النظر عن آنواع السیارات الشهيرة. لذلك سوف تترك تلك 
السيارة أيضًاء تارکا آمامك تلاثة خیارات الآن. سوف تلا حظ ميدأ آخر يأتي 
دوره هناء والذي (وفقّا للمعلومات/ منحني الوقت) یسهل عملية اتخاذ القرار 
کثیرّا. دعني أواصل عرض مثال السیارة؛ لأن شريكك قد لا تعجیه آلوان مودیل 
سيارة تویوتا. وکونك فنانْا بحکم المهنة. تشعر بالاستياء من ذلك وتستبعد 
هذه السيارة آیضا. الیدیلان اللذان أمامك الآن هما سيارة ماركة نیسان 
وسيارة ماركة بیجو. 
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مسار العمل ۱ البداتل الخيارات الخيارات الإمكاتات 


5 ك1 ۶-۷۲ نمودج المصيدة 


فن اتخاذ القرارات القعانة 


TO 


۳۹ 


كنت قد قرأت للتوهذا الكتاب ويالتالي: ويعد مح لابج 
تستفل مزيدًا من الوقت من أجل الحصول على مزيد من المعلومات 
قيادة السيارات المعروضة عليك 0 
تعلم أن أي واحدة منها سوف تفي بغرضك. المسألة الآن تتعلق بالمال ومدى 
توافر الألوان التي يريدها شريكك. يقدم أحد التجار سمرًا أفضل بکتیر. 
ويمكنه تسليم السيارة في حدود المبلغ الذي عرضته. فلماذا التردد؟ 


انخد العرار 
التشاط الأولى الحاسم هنا هو أن تحدد معيارًا للاختیار؛ حيث ان الأمر 
یستحق تقسیمه إلى مستویات مختلفة من الأولويات. (انظر شکل ۵-۳۲). 
مالم يكن الخیار يفي بالمتطلبات الضرورية فعليك أن تتجاهله. لکن بعد 


تلبية الضروریات. قاكمة 2 المرغوب قیها - المرغوب فيها للغاية أو 
الأشياء الممتعة الإضافية التي يد ينبغي أو قد يأتي دورها. 


شكل ٥-۲‏ معیار اتخاد القرار 


الفصل الثاني 


إن اختيار سيارة مسألة بسيطة نسبيًا لأن هناك عددًا لا نهائيًا من السيارات 
اتختار من بينها وقائمة قصيرة تسیا من المعايير. ولكي تتمكن من الاختيار 
في الحالات الأكثر تعقیدا. تذكر أنه يمكنك اتخاذ قرار يواسطة: 


»ء إحصاء المزايا والعيوب. 

ه دراسة العواقب التاتجة عن كل اختيار. 

ه اختبار المسار المقترح مقابل معيار هدفك أو غرضك. 
ه ترجیح المخاطر مقايل المکاسب المتوقعة. ۱ 


تقدیر المخاطر 
مایجعل القرار صعبا هوعامل المخاطرة الكييرة. ریم ا تستدعي النصائّح 
المتمارضة للقولین المأئورین. فکر في النتيجة قيل أن تقوم بالأمرء والشخص 
الذي ينتظ رلفترة طويلة یضیع الفرصة . هناك مهارة مهمة تتعلق يتحدي 
المخاطرة. وقد يبدو التقدیر مسألة حساییة وتوجد الكثير من کتب الإدارة 
تحت عنوان يتضمن "اتخاذ القرار" والذي يقدم مختلف نظريات الاحتمالية" 
والأساليب الإحصائية لتسهيل عملية تقدير المخاطر. أحيانًا ما قد یساعد هذا 
على وضع الأرقام المحددة والحساب بهذه الطريقة. ولكن اسهام العمليات 
الحسايبية في هذا المجال محدود للقاية. وتلعب الخيرة هنا دورًا أكير. 

هتاك فكرة واحدة تساعد على تحديد الجانب السلبي الأسوأ ‏ ما الذي 
سيحدث في أسوأ السیناریوهات؟ هل يمكنك تقبل هذاء أم أنه سيضعف من 
معنوياتك5 ولكن في حالات المخاطرة الكبيرة والمكافأة العالية. على الرغم من 
الق هن عام انامه موف ترق إن لم اعد الأمر بالکامل. قد تستمر في التقرير 
بأخن مسار يتطوي على مخاطر كبيرة لأن المكافأة كبيرة للغاية لأن تترکها. 

يعد ذلك عليك مخاطية ذهنك لتفعل ما بوسعك للحد من المخاطر. قد 
تظهر هنا الأساليب المتعلقة بالخبرة. والممارسة. والتشاور مع المتخصصین, 
والاستكشاف والتذريب الذهني. فتحاول أن تحول عوامل إمكانية النجاح إلى 


فن اتخاد القرارات الفعالة 


۳۷ 


۳۸ 


عواصل احتمالية النجاح: ولکن لا یمکنك استبعاد المخاطرة تماما: حيث يوجد 
في هذه الحالة العدید من الاحتمالات. 


تقد یر العواقب 


المخاطرة هي أحد جوانب التفكير في عواقب اختيار المسارات الممكنة للعمل. 
تأتسی العواقب في صورتين: عواقب واضحة وعواقب كامنة. العواقب 
الواضحة هي المواقبب التي. من حيث الميداً ٠‏ يمكنك أن تتنباً بحدوتها ‏ 
و و ري أقول ' فو عفيت الفيسد |[ 'لأن هنا لا يعني القول 
نك تتوقعها قبل حدوثها . بل ما أعنيه هو أن أي شخص عاقل لدیه المعرفة. 
و وي و و 1 
فإذا حاولت سرقة بنك على سبيل المتال. فان العواقب الواضحة سوف تكون 
واضحة لأي شخص عاقل: 


© قد تصبح غنيًا بشكل مثير للدهشة. 
¥ الاشخاص. من ضمتهم ا کد يصييهم مكروه. 
® قد. تسجن. 
العواقب الكافضفة مختلفة في أنها ليست محتملة الى حد ماء أو حتى ممكنة. 
والشخصی العاقل قد لا يرى التأثيرات المناوئة التي تنتج عن السلسلة المعقدة 
من الأحداث التي تحدث نتيجة اتخاذ قرار ما باعتراف الجميع: وبمساعدة 
الكامنة. ولكن نادرًا ما يكون من الممكن أن تعزل تفسك عن المفاجآت السارة 
وغير السارة. فلا يمكننا التتبق بالمستقبل بهنه الطريقة. 

لا شك في أن ظهور العواقب الكامنة. قد يتسبب في سلسلة أخرى من 
النشاط المتعلقة باتخاذ القرازوحل المشکلات. ولا تزال الحلول بذورًا لمشاكل 


جديدة. 
إن تقديم الأجر بفاء على أداء الأفراد. على سبيل المثال. يحل بعض 


المشاکل التحفيزية. ولكن المشاكل الأخرى لمجموعة العمل والموسسات. 
ناهيك عن اهتمامات الأفضراد؟ 


الفصل الثاني 


املا الأقسام الأربعة للإطار بشكل 3-7 بعواقب اتخاذ قرار الآجر اتمتمئق 
بالاداء. راجع الإطار الذي أكملته - تذكر. أنك تبحث عن الأفكار. 

افترض إن كنا نعلم جميعًا العواقب الكامنة لكل قراراتتا في وقت اتخاذها. 
لکناسنآخن قرارا سریفا بأن نیقی في الفراش وعدم اتخاذ قرار آخر! ولكن 
يحمل هذا القرار نقسه عواقب واضحة وکامتة... کل ما نستطیع فعله. کبشر 
عادیین هو أن نتخذ آفضل قرار ممکن. من خلال تحدید المعلومات والعواقب 
ومن ثم اتخاذ قرارات آخری لتتعامل مع العواقب الكامتة عند ظهورها. 

تدکر أن هناك فرقا كبيرًا بين القرار الخاطل والقرار السی؛ فالقرار 
الخاطخ هو أن تختار أن تتمسك بموقفك حتی إن كان خاطنًا. انه خطأ فادح. 
ولکن الخطأ یکمن في أسلوب العمل. آما القرار السیی فهو قرار هبوط مكوك 
الفضاء تشالنجر" في صباح شدید البرودة مع أن المهتدسین المتعاقدین 
المسگولین عن السدادات المحكمة للمحرکات توقعوا بتسية ۱۰۰ تقریبا 
أن السند ادات المحكمة سوف تفسد في مثل هذه الظروف. ویالفعل فسدت 
السدادات المحکمة مع خسائر مأساوية في الأرواح. 


سلب إيجاب 


أنت 
الآتخرون 


۱ 


شکل 1-۲ نافذة الفتاکج 


فن اتخاذ اثقرارات الفعالة 


۳۹ 


وفي هذه الحالة. تم تجاهل أسلوب أو طريقة اتخاذ القرار عن عمد أو وضعه 
جانبا على نحو غير مسئول. 
إن القارق بين نوع القرارات مهم لأنه يفصل بين الفتائجء والتي لا تستطيع 
التحكم بها بشكل كامل بسیب الدور الذي يلعبه الحظ أو الفرصة. عن الطريقة 
التي تستطيع التحكم ضيها. إن القرارات السيئّة هي جانب جتمي في كل من 
جوانب حياتنا الشخصية والعملية. والتي یمکنتا التخلص منها بتعلم الدروس 
المستشادة : ودضع الشسن الذي تقرضه علينا الحياة ببهجة شديدة. ولكن 
تعتير القرارات السيئكة عشرات متوقعة؛ فهي عبارة عن أخطاء غير مقصودة 
يمكن تفاديها وهي فرارات بارزة يمكن تجنيها إذا استخدمت الطرق المثیته. 
والأساليب والتقنيات الواردة في هذا الكتاب. 


مکی ك وگب 


sf 78‏ 1۴ 
لف ۴ ,1 11 
تشير إلى القطع مثل المقصات والشق . 


ل العمل التفكير 
نقطة اللاعودة ۱ 27 
شکل ۷-۲ نقطة اللاعودة 
عندما تفصل في أثناء اتخاذ قرار ماء یکون هذا التشاط الأولي للتفكير. 
وبخاصة في أعمال تقييم الإيجابيات والسلييات لمختلف طرق العمل. وبينما 


تنتقل الآن إلى مرحلة الفعل: ومعك دفتر الشيكات الخاص بك - ابدأ بالتحدث 
حول مواعيد التسليم! إن الأمور تبداً في التحقق. 


يستحق الأمر دائمًا تحديد ما أسميته نقطة اللا عودة. وهو مصطلح يآتي 
من الطیران. فعند الوصول إلى نقطة منتصف المسافة في أثقاء عيور المحيط 
الأطلسيء يكون من الأسهل للطيار أن يكمل طريةه لباریس. في حالة حدوث 
مشكلة في محرك الطائرةء عن العودة إلى نيويورك, فقد تجاوز الطيار نقطة 
اللاعودة وأصبح لزامًا عليه الاستمرار. 

بمعتاها الأوسع نقطة اللاعودة هي النقطة التي إن وصلت إليها ستكلقك 
العودة أو تفيير رأيك أكثر من الاستمرار في قرار تعلم جید! أنه ليس بالقرار 
السليم. في معظم القرارات تكون لديك مهلة قصيرة قبل أن تكون ملتزمًا 
بالكامل: فلا يزال ضي استطاعتاف أن تغير رأيك. في أحيان كثيرة: مثل دراسة 
حال 3" کونراد شيلتي” (انظر صفسة 0)14 إن فرار كم إغادة رده 
عن طريق عمقك العقلي؛ حیث قد يهممس في أذنك قائلا: تعم. تا را آو 
ييدأ بحملة ماكرة وملحة لجعلك تراجع قرارك على الأْقل. أو ریما تغير رأيك 

هناك سبب آخر لرؤية التنفين كجزء من عملية اتخاذ القرار يدلا من كوته 
الهدف التهائي؛ حيث يجب على قدرتك على التقییم أن تلغب دورًا في مرحلة ما 
من أجل تقييم القرار. هل نجحت في ذلك؟ هل كان بإمكاتك أن تتخن القرار 
يسرمة أكبر أو برضا أكبر أو ريبما بأقل تكلفة للاً خرین؟ قد تذهب کل هذه 
المعلومات إلى بنك الذاكرة الخاص بك وتيلغ عمقك العقلي؛ لذا في المرة 
القادمة التي ستتخذ فيها قرارًا مماثلا ستتاح لك تلك المعلومات بنخصوص 
ماحدت في الماضي في صورة حدس بديهي مدروس. وهذا يمثل مأ نسميه 
الشيرة: ۱ 

تذكرء أن عمقك البقلي يعمل حشّاا 

قرر بعض الباحثين في عام ۲۰۰۰ بجامعة آمستردام أن يضعوا نظرية 
العمق العقلي قید الاختبار. فطلب علماء النفس من مجموعة من المتطوعين 
أن يتظاهروا کأنهم على وشك شراء سيارة من ضمن أريع سيارات» وتم إعطاء 
المتطوعين الكثير من المعلومات حول السيارةء وكان هناك نوع أفضل بكثير 
من باقي الموديلات 


فن اتخاذ القرارات الفعالة 


۳1 


وض 


تم اعطاء تصف المتطوعین وقتا لیفک روا مليّا في ممیزات کل سيارة: 
بیتماتم اعطاء الآخرين أحجية لحلها لتبقی عقولهم م مشغولة, تم طلیوا من 
المجموعتین أن یختاروا السيارة التي يريدون شراءها. 

أظهرت النتاكج أن هؤلاء من قیدوا آنفسهم بالتفکیر الواعي کانوا آقل 
احتمالا من أن یختاروا الصفقة الأفضل. 

آما أولئك الذين كانت عقولهم السطحية مشغولة بالأحاجي التي لا صلة لها 
بالموضوع فقد تخيروا الخيار الأفضل. في اختيار ثان. كان على المتطوعين 
شراء الأثاث من شركة إيكيا العالمية المتخصصة في صناعة الآثاث. 

مايظهره الاختبار أن عمقك العقلي يمكنه التعامل مع الحقائق والأرقام 
أفضل من عقلك الواعى . إن عقلك الواعي جيد في اتخاد الاختيارات السهلة. 
مقل شراء المناشف المختلفة أو شراء مجموعة من قفازات الفرن. ولكن فيما 
يتلق بالمساكل المعقدءة. مقن الاختیار ميخ عدة منازل آو سیارات. تکون أفصل 
إن شارك فيها عمقك العقلي. 

داكماها بطق المید ا ذاته على خرازات الأشخاص. وبخاصة اختيار شريك 
الحياة. قالت واحدة من يطلات إحدى ی روایات شكسبير: "لا آمتلك الا حدسي 
النسوي, وأعتقد أنه مناسب لأني أعتقد هذا" . بلفة أقل فصاحة قد نقول بأن 
عمقنا الذهني يمكنه أن يتعامل بطريقة أفضل مع كل المعلومات المعقدة التي 
تأتي من شخص آخر ويحولها إلى رأي بسيط بل عمیق. ومن يعلم كيفية عمل 
ذلك سيبرع في استكشاف قفير النحل داخل العقل؟ 


+ حدر من أن العسل الذي قمت بجمعه لن يبقى داخلك على حالته 
تنفسها عتدهما جمفنه : فلن يكون للتحل سمعة ما لم یحو لوا هذا العسل 
إلى شي ء مختلف وأفضصل. 


11 ff 
بترارك‎ 


الفصل الثاني 


التقاط الرئيسية 


« من المفید أحيانًا للعقل أن يوجد إطار عمل لانجاز المهام الصعية. في 
عملية اتخاذ القرار يوجد إطار عمل يسيط مكون من خمس خطوات أو 
مراحل. فكر في الأمر أكثر كعملية تصاعدية: كالتالي: 
حدى الهدف 


5 إن تحديد الهدف مهم دائمًا في عملية اتخاذ القرار. وهناك نصيحة 
واحدة مفيدة وهي أن تكتب ما حددته؛ لأنك عندما تراها مكتوية كثيرًا ما 
یساعدك هذا على بلوغ الوضوح اللازم للعقل. 

+ إن جمع المعلومات ذات الصلة یتضمن كلا من التحقق من المعلومات 
المتاحةء ومن ثم اتخاذ الخطوات للحصول على المعلومات التاقصة. 
ولكن يجب أن تتعلق المعلومات بالموضوع قيد الدراسة. 


هن اتخاذ القرارات القعالة ۳۳ 


ه لإيجاد خيارات ممكنة: تذكر نموذج المصيدة! عليك أن تكون قادرًا على 
الانتقال بطريةة منتظمة من عدد كبير من الاحتمالات - ویعض متها 
قد يكون نتيجة تفكير تخيلي - إلى مجموعة فليلة من الخيارات الممكنة 
ومسارات العمل القابلة للتنفيذ من حيث الواقع بالنظر إلى الموارد 
المتاحة. ۱ 

ه خلال عملية اتخاذك للق را ر تلعب معایی رالنجاح التي اخترتها دورا (نتاج 
حصيئة وظيفة التقییم للعقل) ومن الضروري تصنیف تلك المعاییر إلى 
المه‌یار الذي یتوافق مع مسار العمل المقترح الذي یمکن أو قد تلییه. كما 
تحتاج آیضا إلى تقييم المخاطر المحتملة: ما العواقب الواضحة والكامنة 
المحتملة بالنظر إلى القرار؟ 

۶ إن تین وتقييم القرار ينبغي أن ينظر إليه كجزء من العملية برمتها. 
قد يمكنك أن ترى بالكاد الهدف الفعلي للقرار. مثلما الركاب على متن 
السفينة قد یکونون نائمین عندما تعير السقیفة خط الاستواء. إن نقطة 
الفصل . سواء كانت واعية أو باطنة. هي عندما يتوقف التفكير - حيث 
تتوصل إلى قرار وتنتقل إلى مرحلة العمل أو التففين. ولكنك تظل تقيم 
القرار حتی تصل إلى مرحلة اللاعودة. إذن يمكنك أن تفير من قرارك 
إذا ما ظهر مؤشر مبكر بالخطر. 

۶ اذا کنت تمتلك کل المعلومات اللازمنة. يمر العقل بمرحلة اتخاذ القرار 
دون عناء - بالتأکید. هل عليك أن تتخذ قرارًا حًا هكذا قیل ان القرار 
هو الفعل الذي يجب أن يتخذه المدیر عندما تکون ندیه المعلومات ناقصة 
لدوجة أن السواب لا نهر هن قلخام تفسه" + 


اتخاد القرار هو قرار في حد ذاته. 
مثل انجليزي 


الفصل الثاني 


مشاركة انخاذالقرار 


إن القضية الرئيسية في القيادة هي إلى أي مدى يجب على القائد المحدد 
(المعین أو المنتخب) مشاركة القرارات مع الآخرين - أعضاء الفریق أو 
الزملاء في العمل. لا شك في أنها قضية تهمنا جميعًا آیضا - إلى آي مدى يجب 
أن نتخذ قراراتنا بعد تفكير فردي وصامت أو إلى أي مدى ينيقي أن نستشير 
الآخرين؟ 


دو و تک كقائد 


قبل أن ننظر جميعًا إلى جانب اتخاذ القرار من جانب القيادة دعني آضع الأمر 
في سياقه الصحیح من حیث التركيز على الدور العام للقاشد - الأمر الذي 
ينطبق على جمیح مجالات العمل ومستويات القيادة. 

إذا نظرت عن كشب إلى الموضوعات التي تشمل القيادة. ضستجد أن هناك 
ثلاثة عوامل أو متغيرات متكررة فيها جميعًا: 


۳۹ 


القائد - الصفات الشخصية والطیاع. 
٠ش‏ 1 > .2 58 bke,‏ 
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في واقم الأمر. تختلف مجموعات العمل عن بعضها البعض. تمامًا مثل الأفراد؛ 
فيعد اجتماع أعضائها معًا سرعان ما يكونون شخصية للمجموعة, والأمر الذي 
يصلح لمجموعة قد لا يصلح مع مجموعة أخرى؛ لذا فإن جميع المجموعات 
والمؤسس'ت متفردة. 

ولكن هذه هي نصف الحقيقة فقط؛ فالنصف الآخر هو أن مجموعات 
العمل - مثل الأفراد - تحتاج إلى أمور مشتركة. هناك ثلاث دوائر من الحاجات 
المتداخلة والتي تكون مهمة ومحورية, كما هو موضح في شكل 1-5 


شكل ۱-۳ الحاجات المتداخلة 


الفصل الثالث 


حاجات المهام 


تآتي مجموعات العمل والمؤسسات إلى حيز الوجود لآن هناك مهمة يجب أن 
تتنم ولا يمكن أن يتحملها شخص واحد قد تستطیع أن تتسلق هضية أو چیلا 
صغيرًا بنفسك. ولکنك لا تستطيع صعود جبل إيفرست وحدك - بل تحتاج إلى 
فریق لتقوم بذلك. 

لماذ! تطلق علیها حاج2؟ لأن الضفط ينشأ عنه قوة محركة قوية لتتحقیق 
المهمة المشتركة, وقد يشعر بعض الأشخاص بالاحیاط الشدید اذا منعوا من 
القيام بذلك. ۱ 


الحاجه إلى استمرار یه الضُریق 


ليس من السهل إدراك ما تتطليه المهمة. فکما هي الحال مع الجیل الجليدي 
يقح كبير من حياة المجموعات تهع تحت سطح الماء. قد یکمن الفارق في أن 
المهمة تحتاج إلى الاهتمام بالأمور. آما الحاجة إلى استمرارية الفریق فتشمل 
الاشخاص الذین لا یساعدون بقدر كبير. 
آکرر مرة آخری أنه من الأفضل التقکیر في المجموعات المهددة من قوی 
خارجية والتي تهدف إلى تفکیکها آو من الد اخل عن طریق آشخاص أو آفکار 
5. یمکننا أن نرى بعد ذلك كيف آنهم أعطوا الأولوية للحفاظ على آنفسهم 
و0 الا رة و الد ابهلية واهيانا اظلهان براعة قبيرة كلوق 
العمل. تهدف الكثير من القواعد المكتوية وغير المكتوية للمجموعات الى 
تعزيز هذه الوحدة والحفاظ على التماسك مهما كان الثمن. وعلى أولئك الذين 
یثیرون ضجة أو یخالقون قواعد المجموعة والشركات أن یتوقعوا ردود ار 
وي اک . وقد يوجد شعور فطري مشترك 
الاتحاد قوة والاتصسام ضعت .كما أن العلاقات الحيدة: لل بجد. 
ا هي أيضًا من العوامل ل الأساسية لتحقيق التزكن المشترلد. هذا يحتاح 
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۳۸ 


إلى أيجاد ونع نیز سر دم تة تتماسك المجموعات والتي أطلقت عليها الحاجة الى 
استعرار الع یی | ایة سیا 2 یعلم الجمیم ما هو القریق. 


الجاجا ی 


قافتا يوني الافر اد ال السحموفضات احتياجاتهم الخاصة - لیس مجود 
لاتا حصات الجسدية من طعام ومأوى (والتي تلبی عن طریق دقع الأجور 
هده الأيام) ولكن أيضشا الحاجة النفسية: التقدیر» والشعور يعمل أمر مجد. 
تانق واا اجات ا عى لهات الأحد والمظام مم الآخرون سن موقت 
يتعلق بالعمل. وقد تكون تلك الاحتياجات الفردية أكثر عمعّا مما نظن آحیاتا. 

تنبثق هذه الأمور من أعماق حیاتنا العامة كبشر. والتي قد تجذبنا نحو- أو 
تنفرنا من - أية مجموعة. وتكمن خلف هذه الأمور جميعًا حقيقة أن الأشخاص 
GIES‏ ان فال 
تحقيق النجاح والتنمية الشخصية. 


الدوائر الثلاث للتفاعل 


تتداخل هذه الدوائر الشلاث للحاجات وتؤثر في بعضها البعضء فإذا تم 
إنجاز المهمة المشتركة. على سبیل المثال. يؤدي هذا إلى بناء الفريق واشباع 
الحاجات الشخصية لدى الأفراد. إذا كان لا يوجد تماسك في دائرة الفريق - 
وفشل في الحفاظ على الفريق - فسيتدهور الأداء في تلك الدائرة وسوف يقل 
رضا أعضاء الفريق. وبالتالي. على النحو الوارد أعلاه. يمكننا تصور الحاجات 
الموجودة في مجموعات الممل بحسي الدواگر القلاث المتد اخلة. 

في هذه الأيام عندما أعرض نموذ جا على جهاز العرض الضوئي عادة 
أقوم بتلوين الدوائر باللون الأحمرء والأزرقء والأخضر؛ حيث إن الضوء (وليس 
المادة الملونة) د ینقسم إلى هذه الانوان الرئيسية. إنها طريقة لعرض أن هذه 
الألوان الثلاثة تکون نموذ جا شاملا . آیّا كان المجال الذى 0 مهما كان 


الفصل الثالث 


مکو القيادة د كاكن ری او قاتا شید با ار اکا انااد توحد 
ثلاخة آمور عليك واكمًا آن تفکر بها: المهمة. والفریق والفراد؛ فالقيادة فی 
الاساس هي عملية المشاركة مع الآخرين. ولیست عملية ترکز على فرد واحد. 
يفكي نوع الدواكر الكلذت ما ولعتة ای نا ارس . قمع 
وضع تلك الآلوان الرئيسية في الاعتبار. تمه أن نقوم بعمل تشابه جزئي مع 
ما يحدث عندما نشاهد برنامجا تلیفزیونیا: الصور المتحركة بالالوان الکاملة 
تتک ون من تلك الألوان الثلاخة الرئيسية (في الدواثر المتد اخلة) وثلاثة آلوان 
كانوية: فقط عتدها لا رقف عن النظر الى الحركة المركبسة والتفاط صور 
تابته من الحياةء تبدا في رؤية التمط الاساسي للدوائر الشلاث. لا شك في 
أن هذه الدوائر ليست متوازنة وواضحة كما يشير النموذجء ولكنها رغم ذلك 


موجودة. 
وظائف القيادة 


ماعلاقة ذلك بالقيادة5 الأمر ببساطة آنه: لكى تنجح في انجاز المهمة 
المشترکه وتحافظ على فريق العمل. عليك القيام بيعضن الوظائف؛ حيث 
الوظيفة هي ما تقوم به . في مقابل الجودة. وهي جانب.من جوانب شخصيتك . 
على سبيل المتال. على شخص ما أن يحدد الأهد اف, ويضع خطة أو يحافظ 
على تماسك الفريق إذا كان مهدذا من قبل قوى هدامة. 

لقد أرسينا الآن بعض القواعد. لتتمكن من تعلم كيفية تزويد مهام القيادة 
والتي تتطليها المهمة. والفريق واحتياجات اد eo‏ الدخول 
للقيادة الفعالة؛ حيث إن مقاربة الوظائف المعروضة في هذا الكتاب تسمى 
أحياذا قيادة التركيز على الفعل؛ فالوظيفة هي واحدة من مجموعة من الأعمال 
المتصلة والتي تسهم في التنمية أو الاستمرارية تمامًا مثل كل عضو من أعضاء 
الجسم له وظيفته المحددة التي تسهم في بقاء الجسم كله على فيد الحياة. 
تأتي كلمة الوظيفة من كلمة لاتينية بمعنى الأداء. وتستخدم أحيانا على نطاق 
أوسع بمعنى ما أسميته الدور - السوع الخاص من النشاط المناسب للوضع 
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المهني : أعددت في شكل *-” قائمة بالوظائف الأساسية المطلوية للمهمة 
التي يتعين تحقیقها . وتلك المطلوية لتحقيق تماسك الفرق. والحاجات الفردية 
التي تمت تلییتها. 

ليس من المفترض على القائد أن يؤدي جميع هذه الوظائف وحده. لا شك 
کی أنه قن المسموعات المکونة من أكثر من خمسة أشخاص یو جد الکثیر من 
الاسهامات الفعالة أو الأتفطة لشخص واحد لیقوم بها جمیقا بنفسة. يجب أن 
تتقاسم المهام وأحيانا - كل المهام أو جزءً! منها - يجب أن تفوض. أو بعبارة 
آخری, كل أعضاء الفريق مسئولون (حتی لو کانوا لیسوا مسئولین من الناحية 
القانونية) عن الدوائر الشلاث. إن الفرق بين عضو في فريق فعال وقائد في 
فريق فعال ليس كييرً!؛ فهو دور أكبر من كونه الالتزام بالدوائر الثلاث أو مهارة 
تليية الاحتیاجات المشتركة. 


الدور الوظائف 


شكن ۲-۳ وظائف القيادة 
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المحالات المهنیة. ويعتبر التخطيط خير متال؛ حيث يعني اتتخطیط بناء جسر 
عقلي مسن حيث تكون الآن إلى ما تود أن تصير عليه حين تتجز الأهداف التي 


الفصل التالث 


أمامك. إن وظيفة التخطيط تلبي احتياجات المجموعة لإنجاز المهمة الخاصة 
بها بالرد على السؤال "كيف" . ولكن سوال كيف" يقودنا سريعًا إلى "متى 
ينبغي أن تفت هذا أو ذ اة" و مش يقوم بذلك5" . 

من منظور القيادة. تعد المسألة الرئيسية هي إلى أي مدى ينيغي عليك 
عمل الخطة بنفسك أو إلى أي مدى ينبغي أن تتشارك مهمة التخطيط مع فریق 
عملك» ودعنا ننظر إلى الخيارات. 

هناك الکثیر ممأ یمکن قوله للتحرك نحو الطرف الأيمن من المتسلسلة 
(انظر شکل ۲-۲). کلم]ا زادت مشاکل الناس في القرارات التي توثر في 
حياتهم العملية, زاد حافزهم على تنفیذ تلك القرارات. يجب أن تتم موازنة 
هذا الاعتبار مع حقيقة أنه كلما انفتحت أكثر على المزید من القرارات. قلت 
سيطرتك على النتائج قد يقوم القریق بوضع خطة والتي على الرغم من تلبيتها 
الحاجات التي حددتها. فهي ليست الطريقة التي كانت تستخدمها بنفسك. هل 
يمكنك الاستمرار على هذا التحوة 


استخدام السلطة من جانب القائد 


منطقة الحرية لأعضاء الفريق 


] | | |] 1 1 


١ ۲ ۳ ٤ ۰ 3‏ 
يحدد القائد یمرض القائد يقدم انقائد يقدم القائد كر يضع القائد 
الحدود. المشکلات. موضوعات الأفكارويرحب< القائكد الخطة ويعلتها 
الفریق وضع الاقتراحات. لتفبيرها بخطته 
خطة ویضع الخطة 


شکل ۳-۳ متساسلة التخطیط 
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إن عملك على متسلسلة التخطيط يعتمد على عدة عوامل رئيسية: أهمها الوقت 
المتاح للتخطيط وتحديد مستوی الكفاءة لأغضاء الفريق. ولا يوجد آسلوپ" 
واحد صحیح ولكنكف ستجد أن أفضل القادة يسيرون على ميد أ واحد؛ حيث 
تعرف وضعك معهم وعادة ما يمكن توقع خطواتهم التالية. ولكن عندما يتعلق 
الآمر باتخاذ القرار یصبحون مرنين بلا حدود؛ لذا فالقائذ الكفء الذي يعمل 
مع الأفراد أو المجموعات سوف يعمل على نقاط مختلفة من المقاییس في آثناء 
اليوم. 

ما إن يسر العمل وفق الخطة الموضوعة. فقد يكون من الضروري أن تراجع 
أوتعدل الخطة كما تقتضي الحالة أو الظرف. أكرر مرة أخرىء يجب أن 
تحقق التوازن بين الحاجة الداكمة للمرونة بما أن التفيير قد يكشف الاصرار 
على الخطة المتفق عليها أو التشيث بها. لا شك ضي. أن السماح بالكثير من 
التفييرات غير الضرورية في الخطة يمكن أن يؤدي إلى الفوضى. 

فكما يقول المثل العسكري. الأمر - الأمر المعاكس - ينتجان الفوضى. 

تذكر دائكما أن كل شخص يعمل لأجلك لدية ۱۰۰۰۰ مليون خلية دماغية. 
فإذا كنت تمتلك وقتّا کافیّا , فمن المفيد داكمًا أن تستمع للأشخاص الآخرين. 
فستفاجاً ياستمزار بمستوى التفكير والأفكار المتاحة لك. 


1 


عندما استحوذت شركة ضورت دائلوب" على شركة سومیتومو . 
طلبت الادارة اليابانية أفكارًا تساعد على توقير المال من القوى العاملة. 
وقد تمكن موظف صغير في الشركة من توفير ۱۰۰۰۰۰ يورو من مدفوعات 


الكهرباء عن طريق إطفاء أي مصباح فلورسنت لا يتم استخدامه في 
المصتع الضخم ‏ فكرة تراوده مثئن ستوات( 


ا تشه تست عه مر یمتح لط تسس رد ون وس سس وت انم چچ بی ردق ای وس جر سف اد د 


في الواقع. ينيفي أن تطور عادة الاستماع للأفكارء سواء كان ذلك يأخذ قرار 


معين في الاعتبار أو باستراتيجية أوسع. هناك الكثير من الأفكار هنا وهناك 


الفصل اتثكثالثك 


للذین هم على استعداد لتلقي الأفكار, وقد كتب رجل الأعمال الكبير "روي 
رو يعض هذه الثروات المحتملة: 


من وجهة نظري» يمتلك الجمی عآفکارا . وقد تکون فكرة واحدة من أصل 
عشرات جيدة. حتى مجرد بصي ص فكرة لا يعد عملا مهدرًا. أصبح الجميع 
يلقون علي بالعبء باستمرار لأن يأعطيتهم صورة عن نفسي بأن يآهتم, وقد 
أدفع حتى تكلفة أفكارهم ١‏ وأحيانًاء ما تظهر فكرة لامعة عندما لا أتوقع 
ذلك. 
خلاصة القولء إن المدى الذي يمكتك أن تشارك به في القرارات كقائد 
یختلف باختلاف هذه العوامل مثل الموافف- ويخاصة الوقت المتاح- المعركة 
النسبية وذ ات الصلة لأعضاء القریق. أن تقرر بالفعل أن تتخذ قرازا باستخدام 
تساسلة توجد السيطرة على آحد طرفیها والحرية على الطرف الآخر هو بحد 


ذاته قرار مهم عندما تعمل مع الآخرین. واليك بعضی الأسئلة لتطرحها على 
تقك : 


قائمة المهام 


هل اتفقت على الأهداف والفایات مع الفريق؟ 


هل طليت من الفريق جمع المعلومات ذات الصلة 


وتدقیقها٩‏ 
هل ساعدك الفریق على خلق عدد من مسارات العمل 
الممكتة؟ 


> لا لا لا لا 
© لا لا لا لأا 
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هل اختبرت اتفاق الاراء لترى إلى آي مدی. في مسار [] ۳ 


العمل الذي آیدته. يمكن أن يكون آفخل مسار عمل؟ 


هل ضمنت التزام الجميع لينجح الأمر؟ O OG‏ 


هل راجمت القرار مع الفریق كي تتعلم من دروس القجاح [] لأ 
والفشل في المستقبل6 


التقاط الأساسية 


له 


التفكير یعتیر عملية منعزلة واجتماعية على حد سواء؛ قنحن نحتاج إلى أن 
تفکر بأنفسنا - وإيجاد وقت للقيام بذلك. 

دور القاكد محدد بثلاث دواگر للا حتياجات -المهمةء والفريق والأفراد - 
والاستجاية لمجموعة الوظائف. كما يعتير تبادل الاراء واتخاذ القرار من 
الأبماد التكميلية. إن القضية الركيسية لكل القادة هو إلى أي مدى ينيغي 
عليهم مشاركة القرارات مع فريق عملهم أو زملائهم. 

كلما كنت تشارك القرارات مع الآخرین. زادت أرجحية أن يكون القرار 
ذا جودة عألية. علاوة على ذلك. كلما تشارك معظم الناس في القرارات 
التي تؤثر بصورة مياشرة في حياتهم العملية زاد حافزهم لتنفين تلك 
القرارات. كذئك. فضرورة الموقف- ضيق الوقت وعامل الأزمة أحيانا 
مسا تحد من مجال المشاركة. وعليك أيضًا أن تدرك أنه كلما شاركت في 


القرار قلت سيطرتك على توجيه ونوعية القرار الناتج؛ لذا فإنك تحتاج 


ال اليصيرة هتا. 

عندما یی عمقية اتخاد القران سكظل مج على افتا دی 

خارج حد‌ود. عملية اتخاد قرار محدد. بجحب عليك آن ترحسب بالأفكار. 
والاقتراحات والمعلومات التي يقدمها الأشخاصن لك. كلما أظهرت 


الفصل انرایع 


اهتمامًا بتقبل الأفكارء أخبرك الأشخاص بهاء وريما تدر نسية ١٠/ز‏ من 
آفکارهم ربحًا. 


العصیکز ي . 
مثل صيني 
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۵ ۱۷۷۲۷/۷۸۸ 
منتدیات محله الابتسامهة 


۷۷۷۷۷۷ ۰۷۵ 


الاسترانیجیات الرئيسية لحل 
المشكلاات 


إن عمليات اتخاذ القرار. وحل المشکلات. والتفكير الإبداعى تشترك جميعها 
في حقيقة أنها شكل من أشكال التفكير الفعال ولكن توجد بعض الاختلاقات 
فيما بينها. يمكنك على سبيل المتال. أن تفكر بشكل خللاق. أي بمعنى أن تكون 
لديك فكرة أصلية دون أن تتخت القرارات أو تحل المشكلات. في هذا القصل 
سوف يكون التركيز الأساسي على حل المشكلات. 


كيف تختلف المشكللات عن القرارات؟ 

ماالمشکلة؟ المشکلة هي حرفيًا 'شيء ملقى أمامك" . كلمة أخرى من تلك 
الكلمات اليونانية حسب الأصل» ترتبط ب ''المقذوفات" . في الأصل ما كان يتم 
إلقاؤه أو وضعه أمام شخص ما من وجهة نظر المعلمين اليونانيين هو نوع من 
الا حرا ك أو المعضلات من النوعية التي صادفتها هي الفصل الآول: - 
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التفكير ا > أحشية أعواد الثقاب الستة ىو تم 
يملك الحمار الوحشي5" (بالمتاسية. هل عثر عمقك العقلي على حل -- أو 
حلول إضافية - للأأحجيتين الأوليين؟". 

ستلا حظ ذلك في مثل هذه الأخجيات أن جميع عناصر الحل موجودة 
داخلهاء وكل ما عليك فعله هو أن تنظم أو تعيد تنظيم ما تم إعطاؤه إياك. في 
هذا السیاق. لن تكون الأحجية إلا عبارة عن حل مختف. 

نتيجة لحل مثل هذه المش كلات لن تتفیر حياتك. بل على النقیض. يعني 
القرار دائمًا أن الحياة سوف تتفير حيث يفتح المجال أمام التفييرات بطريقة 
أو بأخرى. بعض من هذه التفییرات مخطط لها . ومطلوية. ومتوقعة آویمکن 
التنيؤبها على الأقل ( العواقب الظاهرة ) » بينما لا تعد التقییرات الأخرى هكذا. 
ولكن أن تحل أو لا تحل أحجية الكلمات المتقاطعة لن يفير من حياتك على أية 
حال. 

في هذا المنطلقء تعتبر تلك الأحجيات مشابهة للألعاب- في الواقم. الألعاب 
عبارة عن مجموعة الأحجيات. لماذا نقوم باختراغها5 لأنه لا يوجد شيء ممتع 
بالنسبة للبشر سوى حل الأحجيات. فمهارات المفكرين الذين يقومون بحل 
الأحجيات. تختلف عن مهارات صناع القرار. كمفكر يحل المشكلات عليك 
أن تک ون بارعا . وأن تمتلك مهارات تحليلية مصقولة للغاية لحل مشاكل آخری 
كثيرة في هذا المجال بالتحديد. في المقایل. يحتاج صانع القرار إلى عدد أكبر 
من المهارات والمميزات. . 

ویعیدا عن الأحاجي والألعاب. المشاكل التي نواجهه ا في حياتنا الواقعية 
هي في معظمها عقبات توضع آمامنا. فإذا قررت أن تتسلق جبل ایفرست. على 
سبیل المشالء فقد تجد أن کل شيء يسير على ما یرام إلى آن- قبل یوم من 
وصولك للقمه - تهب عاصفة شديدة فجأة من الجنوب. على التلال التي تودي 
إلى قمة الجیل. هل هناك مشكلة! لاحظ آتاك لن تواجه هذه المشكلة بعینها - 
هه على قمة جبل ایفرست ما لم تتخذ قرارًا بالتسلق إلى 
قمة الجیل. إنها لا تعتبر مشكلة لأي شخص آخر. وسوف تکون مشکلة عالقة 
بالنسية لك إذا غیرت من رأيك وقررت ترك قمة الجبل وتسلق جيل ما آخر من 
جبال الهیمالایا. 


الفصل الرابع 


وبالتالي. فان المشكلات التي تمشل عراقيل ومصاعب في المسار الذي 
آمامنا دائمًا ما تكون أمرًا مرعيًا فيما يتعلق بنتائج اتخاذ القرار. 

تؤدي القرارات إلى حدوث مشکلات. وهناك طريقة واحدة لحلها ‏ أو 
بالأحرى حالة المشكلة في عقلك - وهي أن تغير قرارك. أو على الأقل خطتك. 
هل كانت لديك خطة طوارئّ- خطة بديلة - لطريقك لتسلق الجبال إذا 
تصادف وعلی غير المتوقع كانت حالة الطقس سيئة أو كان يوجد انهیار ثلجي 
( على غير المتوقع في هذه الفترة من السنة) 5 

إذا تمسكت بقرارك بالمشاورة مع فريق عملك . فإنه يجب عليك أن تجد 
طريقة للتفلب على المش كلات؛ لأن الإطار العقلي الذي يجب أن تستخدمه 
مشاه جد ا لعملية اتخاة القران» خان نموه جا وا حا یق اھا معا سیگون معنا 


التموذج الموحد لعملية اتخاذ القرار وحل المشكلات 


إذا كنت تريد أن تجتاز جدولا في الجبال. ضوف تقفز من صخرة إلى آخری. 
و تسیر بمسار متعرج للوصول إلى الضفة الأخرى. يشية هذا تماما التفكير 


داخل عقلك؛ حیث یمتیر هذا تشاطا غير منظم لکنه هادف. ولکن اذا كان. 


عليك أن تعبر بالفریق النهر مجازيًا. فسوف تحتاج إلى القدرة على بتاء جسر 
بسيط للقیام بذلك. حتی یتسنی للجمیع أن يعرفوا إلى أين وصلوا في مناقشات 
اتخاذ القرارات/ حل المشکلات. (انظر الرسم التوضيحي آدناه) . 


تکل ۱-۶ نمودج الجسر 


2۹ 


يمكنك أن ترى أن المهارات المطلوية تتغير بینما تندمج إحدى المراحل 
داخل التي تليها. وتظهر وظيفة جديدة مع مثيلاتها من المهارات الأكثر تحدیدا 
لتلعب دورًا في الأمر ويعتبر هذا النموذج مفيدً! لفريقك ولك أيضًا ويمكته أن 
يساعد الجميع على التقدم. 


طرح الأسئلة الصحيحة 

من بين المهارات الأساسية. سواء عندما تدرس موضوعًا وحدك أو عندما تقود 
أوتشارك في فريق أن تطرح الأسئلة الصحيحة؛ فالأسئلة هي المفاتيح التي 
تفتح العقول. إليك أنواع الأسئلة التي ينبغي أن تطرحها على نفسك - وعلى 
الثخرین. ۱ ۱ 

دمم المثكلة 

9 متی شعرت لاول مرة أو آصبحت مدرکا للمتشكلة أو الحا جة لاتخاذ القر ار 5 
* هل حددت المشکلة أو اله دف بأسلويك الخاص؟ ( تذكر أن نصف حل 


* هل هناك أية تعريقات ممكنة أخرى للمشكلة تستحق التفكير بها ما هي 


الحلول العامة التي تشير إليها؟ 
ه هل أنت واضح فيما تريد القيام به إلى أين وصلت الآن؟ وإلى أين تريد 
أن تصل؟ 


> هل قمت بتحديد الموامل المهمة والحقائق الواضحة؟ هل تحتاج إلى قضاء 
التظم والاجراءات ذات الصلة بالموضوع؟ 


* هل قللت من حجم المشکلة إلى أبسط صورها دون المبالغة في التبسیط؟ 


القصل الرابع 


نحو حل المشكلة؟ 


و من بين كل المسارات أو الحلول الممكنة.ء هل حددت قاكمة مختصرة 
بالمسارات أو الحلول العملیة۹ 

۰ إذا كان الحل أو مسار العمل لا یبدوان إذا لم تحصل على حلول أو مسارات 
للوصول إلى طريقة فعالة للتعامل مع المشكلة؟ 
بالخيازات الممكند؟ 

۰ ادا كنتلا تزال عالقا. فهل يمكنك تخيل نفسك في الحالة النهائية التي 
تريد أن تكون عليها؟ إذا كان الأمر كذلك» فهل يمكنك أن تعمل على 
تحسين نفسك من حيث توجد الآن؟ 

۶ هل واجه أي شخص مثل هذه المشكلة من قبل5 كيف قام بحلهاة 

تقييم القرار وتنفيده 

* هل استخدمت كل المعلومات المتاحة؟ 

e‏ تحققت من قرارك من كل الزوايا؟ 

©" هل لديك خطة تنفيذ مع التواريخ والأوقات للانتهاء متها؟ 

9 هل الخطة واقمية؟ 

9 


هل لديك خطة طواری إذا لم تسر الأمور على الشكل المتوقع6 


الاستراتیجیات الرئيسية لحل المشکلات ۱ 


9¥ 


ج متى خططت أن ترا جع القزار أنت وفريقك في ضوء الخيرة؟ 

قد تشمر بالحيرة من هذه الغاء ثمة الطويلة من الأسئلة ولكنك لست مضطرا لآن 
تطرحها على تفسك في کل مر 2 تكون معنیا باتخاذ قرارات أو حل . مشکلات 
ل ا لوي ل ا اك اب ا وه 
هو ثلائة مستويات من الكفاءة: ش 


* الويمي بالمشكلات أو الحاجة للقرارات- سواء كانت مشكلات أو قرارات 
فعلية أو محتملة. حاول أن تم تجس النيض. حتی لا تفاجاً بالأمر. 


*ه إدراك ما توصلت له أنت وفريق عملك فيما يتعلق بالمشكلات أو القرارات. 
إلى أية مرحلة من نموذج الجسر وصلت (انظر صفحة 5)59 هل تحتاج 
إلى القيام بالمزيد من العمل على تحليل المعلومات وتحديد المشكلات أو 
القرارات؟ أم هل أنت مستعد لإيجاد خيارات ممكنة؟ 

* المهارة في طرح الأسئلة الصحيحة على الأشخاص المناسبين في الوقت 
المناسب. وأن تكون قادرًا على اختبار الإجابات لمضمون الحقيقة. العمل 
الميني على الواقع من المرجح أن يكون أكثر نجاخا من العمل الميني على 
التصور الخاطی للواقع. 

قد ييدو أن كل ما ذكرته عمل مرهق, فها أنت ذا تستدعي كلمات ' روي ٿوميسون 

التي تقول : "عليه التفكير حتى تتألم" و "هذا العمل الشاق والمرهق" . تعم. 

بالطیع- ولكنه أيضا عمل ذو متعة كبيرة. هذا هو کل شيء عن الحياة! أكرر: 

لیس هناك شيء مرض أكثر من مواجهة تحد ذهني والتغلب عليه؛ فكلما كان 

أكثر صعوية زاد الشعور بالرضا عن النفس داخلك وفريقك عندما تتغليون على 
المشكلة؛ لذا قرر أن تستمتع باتخاذ القرار وحل المشکلات. فكلما استمتعت 
بالقيام بالأمر أكثر زادت رغبتك فضي القيام به - وأصبح الأمر أكثر تشويقا 


إن 


الفصل اترايع 


كيف تتعامل مع مشكلات الأنظمة ؟ 
تمخل المشکلات التي تعتبر عائقة نسية ۸۰ من المشكلات التي يواجهها 
القادة. ولکن عليك آنا أن تحذر من مشاكل الأنظمة - ذات نسية ال١”27‏ 
الأخرىء إذا كنت أخصائيًا تقنياء فستنعكس التسب وسوف تمضي أغلبية وقت 
عملك في حل مشاكل الأنظمة. 


ت 


سبب المشكلة 


معيار الأداء 


المشکله 


شکل ۲-4 مشاکل الأنظمة 


النظام يتكون من أجزاء متكاملة. يمكن أن يكون شيقًا عونا ( سينك )او 
ميكانيكيًا (محرك سيارتك ) أو عملية حسابية داخل جهاز ( نظام فواتير 
حسابات العملاء). مشكلة النظام هي في الأساس انحراف عن القاعدة. 
ويمكن أن نمتلها مرتيًا بواسطة خطين (انظر للشكل التوضيحي أعلاه) . كلما 
كان الفرق كبيرًا بين الأداء الطبيعي ( كيف یفترضی أن يعمل النظام ) والأداء 
الحالي (ما يحدث فعلیّا ) تفاقمت المشكلة. 


الإستراتيجيات الرئيسية لحل المشكلات or‏ 


ûf 


تعتير الاستراتيجية الرثيسية في مشاكل الأنظمة هي أن تجد نقطة الانحراف 
ومن ثم تحدد سيبها. إن الهدف الأول هو أن تقرر الوقت والمكان المناسيين 
لهذا الانحراف الخطير. ما الذي حدت؟ متى حدتث؟ ما مدى حجمه؟ من الذي 
تأشر؟ من رأى ذلك؟ وإلى آخره. لاحظ مجددًا أن المهارة الأساسية لطرح 
الأستلة الصحيحة ما زالت سارية بالتركيز على نقطة الانحراف كمأ هو موضح 
في الرسم البياني. 


التمرين الثالث معادئة الأسئلة الخمسة 


اختر أية مشكلة أنظمة تواجههك وتدرب على مهارات الأسئلة الخاصة 
بك -من؟ وماد ا؟ وأين5 ومتی؟ ولماذا5 وكيف5 لاحظ إن كنت تستطيع أن. 
تحدد الانحراف عن نظام العمل الاعتيادي الذي نجن يصدده. 


یمجرد أن تقوم يذتلك. سجل الأسياب المحتملة. وابداً على الفور ‏ 
باستیمناد الأسباب التي ثبت خلوها من أية آخطاء. وسوف یتبقی أمامك 
آمران أو ثلائة قد تشك في کونها آسباب المشكلة. 


يعد تحدید نقطة هذا الانحراف. عليك بعد ذلك تحديد السپب أو الأسیاپ. 
هل يمكنك أن تحل مشكلة النظام عن طريق معالجة هذه الأمور؟ تعامل مع 
الأسباب وليس الظواهرء إذا أمكن القيام بذلك. 


كشقت شركة اليالاستيك المحدودة ‏ شركة لصناعة الحاويات 
البلاستيكية_أن نسية مرتفعة من إنتاجها كانت مليئة بالشقوق. درس 
فریق المشروع عملية التصنيع المشكلة بالتقصیل وحددوا في النهاية 
نقط الانحراف: تفيير المورد ويالتالي حدوث قصور في تنظيف أحواض 


التخزين؛ فقد استخدم المورد دون قصد منه أحواض التخزين تلك, ‏ 
تفيير الأجهزة لتفادي تكرار المشكلة. 


المصل الرايع 


أ-.ذرمن التصور الخاطی بوجود سيب واحد للمشكلة؛ فقد تحدث المشاكل 
البسيطة نسييًا لسبب واحد فقط. آم! في المشكلات الأكثر تعقیدا, فقد يجتمع 
سببان أو آکثر لأحداث النتيجة غير المرغوب فیها. في دراسة الحالة المتعلقة 
بشركة البلاستيك المحدودة. ستلاحظ أن الجمع بين اثنين من الاتحرافات 
عن المعيار- مورد جديد وسوء طرق التنظیف- هي التي أدت إلى حدوث 
المشكلة. 


النقاط الأساسية 

» تأتي المشكلات في صورتين رئيسيتين: المشكلات التي تعد بمثابة الموائق 
والتي تظهر عير مسارك الذي تختاره ومشكلات النظام. 

۶ إن أسلوب التعامل الرئيسي مع جميع أنواع المشکلات واتخاذ القرارات 
ثايت في كاتا الحالتین؛ ويمكنك أن تمثل هذا الأمر بيناء جسر فوق نهر 
.على ثلاثة أعمدة: 


تحديد المشكلة 
اختیار المسار/الحل الأمثل 

* إن مهارة التفكير الأساسية للأشخاص الناجخین الذين يفكرون في 
المشكلة ويحلونها تكون بطرح الأسئلة المتاسبة لنفسك أولا ولكن أيضا 
للآخرين؛ حيث إن الأسئلة هي المفاتيح التي تحل المشكلة بداخل العقل أو 
على الأقل البوابات التي تمنع الدخول الیها. قال "جوته: "ما آسهل التنفين 
ولکن ما اصمب التفكيرا . 

© إن أقضل تعامل مع مشاکل النظام هي بأن تعتیرها انخرافات عن المعیار 
المتوقم. ویشمل التشخیصی تحدید واثبات الطبيعة المحددة لذلك 


الاستراتیجیات الرئيسية لجل المشکلات 


2 0 
الاتنحراف وسیید. وسیکون الحل- ۳ كان حلا ممكنا ‏ هوان تکشف عن 
سیب حدوت المشکلة. كما أن هناك استراتيجية ثانوية للأشخاص الذين 
يشكرون قي حل هذه المشكلة إن لم يوجد علاج لها وهي عن طريق الحد 
من تأثيرات المشكلة في أداء النظام ككل. 


كانت مسمارا. 


لا يتبقسي شلی المرء أن یضرضی رأيه الشخصي علی المشكلة:؛ بل 
ينيغي أن يدرس الأمر بدلا من ذلك. وفي الوقت المحدد سوف تكشف 
الحقيقة عن تفسها . 

لنوت أن ۳ ین" 


۹ الفصل الرابع 


كيف تولد الأفكار؟ 


أن تثير تساؤللات جديدة. واحتمالات جديدة. وأن تنظر یعین 
الاعتبار للمشاكل القديمة من زاوية جديدة يتطلب خيالا إبداعيًا. 


۶1 


آلبرت آیتشتاین" 
عندما تعلق في حل مشکلة- أي . عندما كنت تطیق آسالیب كانت ناجحة في 
الماضي ولم تعد کذلك - حاول أن تجرب منهج التفکیر الابد اعي. قد تحاول 


بینما ينبفي عليك أن تجرب منهجًا آخر. 


العصف الد‌هني 

إن الأسل وب الأكثر شهرة والأكثر استخد اما في التقکیر الابد اعي هو العصف 
الذهني, والذي تم تقدیمه في عام ۱۹۳۰؛ لذا فإنه متواجد منذ فترة طويلة؛ 
يعمل على نحو آفضل في إطار القریق. 


oA 


على الرغم من أن أسلوب العصف الذهتي يتجاهل ما هو واضح: فإن 
الحل الواضح أحيانا ما يكون أفضل الحلول. وقد لا يكون واضحًا للجمیم. ومن 
الممكن أن تحول فكرة واضحة إلى أخرى غير واضحة. لا تخش من التكرار؛ 
حیث إن اتهام شخص ماء بأنه يكرر الأمور ما هو إلا شكل من أشكال الانتقاد 
السلبي ويجب تجنبه. الأمرنفسه قد يؤدي إلى رد فعل مختلف في وقت آخر في 


أثتاء > حلسة العصف الد هنى . 


خذ مشيك الورق كمثال. في خلال خمسن دقائق خرج أحد الأشخاص. 
والذي يتخذ من العصف الذهني أسلويًا للتفكير. بهذه الاستخدامات الجديدة. 


. تان ااغلی ۰ 
أداة لتنظيف الأظافر 


مشبك رباط العفق 

مزيل شمع الأذن 

خطاف لتعلیق الصور 

مذكي التار ذو الثقب الصفیر 
خطاف لصید الأسماك 


حزام مقطوع من حمالة الصدر 


سك كهرباتي 
آداة مشل السکین لقتح الأظارف 
ااه 


منظف الآلة الكاتية 

مقلل للتوتر (مثل خيط من الخرز 
لتخفيف القلق) 

أداة لإصلاح السحاب 


أتوقع أن تبتكر استخدامات أخرى أفضل من ذلك هل أنت مستعد للمحاول۹2 
انظر إلى الإرشادات أولاً في الصفحة التالية. 


اتقل الخامس 


التمرين الرابع مهازات العصف الذهني 


خن مقصًا واكتب ۵۰ استخدامًا جديدً! له - بعيدًا عن وظيفة قطع 


الأشياء. 


لديك ۱۰ دقائق. دون آفکاراک و - إذا علقت- آعد النظر في الأفكار 
العشر الأولى وقم بتنمید‌ها. 


ارشادات العصف الذهتي 
لا تحکم 


رحب بالتحرك بحرية ` 


اسع من أجل الكمية 


ادمج وحسن 
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أعط للخيال الضوء الأخضر بحجب 
التقييم النقدي للأفكار حتى وقت 
لاحق. تقيل الأفكار بندون أن تحكم 
علیها. 


أطلق العنان لعقلك وتقبل أفكارك 
الخاصة؛ فكلما كانت القکرة غير . 


بدلاً من تكوين فكرة جديدة. 


كلما کان عدد المحار کییرا. زاد 


احتمال أن تجد بعض اللالی 


آید اخلها. 


استمع إلى آفکار الآخرين وانظر ما 
يمكنك أن تبني على أساسهاء فریما 
تحفز الأفكار غير التقليدية بعضا 
من الذاكرة المدفونة أو الخلايا 
الدماغية النائمة في عمقك العقلي. 


كيف تولد الأفكارة 


لا تعدل شیقا لا ينبغي عليك أن تحسن الأفكار أو 
تعمل على متعهاء بل ينيفي أن تکون 
معلنة ومسجلة. 


إن السيب الرئيسي الذي يجعل من أسلوب العصف الذهني أسلويًا مفيدًا'هو 
أنه يساعد على تحريرنا من ' الثبات الوظيفي ؛ فقد نمتلك. على سبيل المثال. 
فكرة ثابتة عن أن للشيء وظيفة واحدة فقط وأنه قد صَتَع لهذا الغرض دون 
غيره. من خلال متع استخدام ذلك الغرض الوظيفي المعروف (وظيفة القطع. 
في حالة المقصات) . يتم تحریر العقل للنظر في الاحتمالات الأخرى» مع قليل 
من التعديل: فان المقصات سوف تكون مناسية كأداة هندسية. 

خن الحربة کمثال. والتي استخدمت في الجيش البريطاني الحديث. هل 
كنت تعرف أنها صممت بمهارة لتجمع مع قرابها الخاص بها لتكون زوَجًا من 
قواطع للأسلاك5 أو أن لديها وظيفة ثالثة (رسمية١)‏ مدمجة داخلها ‏ ألا وهي 
فتاحة زجاجات؟ 


كانت شركة ' بيلكينجتون براذرز المتحدة لصتاعة الزجاج في 
المملكة المتحدة تواجه مشكلة فنیة... فن أثتاء المعاينة النهائية لألواح 
الزجاج. كريات صغيرة من الماء. حددت بجهاز المعاينة كعيوب في 
الزجاج» وتم تقدیم ۲۹ فكرة في فترة العصف الذهني في أقل من خمس 
دقاكق. يعد البحث والتطویر. تم تففيد ثلات من الأفكار على الجهازء 
وتمكنت من حل المشكلة. 


كانت شركة هاینف ز" بالولايات المتحدة الأمريكية تواجه مشكلة 
تسويق... أرادت الشركة أن تصل بالدعاية للزبائن بشكل أسرع. وتم 
تقديم ۱۹۵ فكرة عن طریق آسلوب العصف الذهني. بعد التقییم. تم 
تنفين ثماني أفكار على القور. قال أحد العاملين في شركة هاينز؛ عند 
الحديث عن فترة العصف الذهتي الأخرى: "تم تقديم أفكار كثيرة 
وجيدة أكثر مما قدمته لجنتتا الخاصة في عشرة اجتماعات . 


الفصل الخامس 


إلى الفصل الأول والوظائف الث لاث للتحلیل, والتوليف والتقييم. ما يقودك 


نحوه أسلوب العصف الذهني هو أن تقوم بعمل تقسيم مؤقت وواع بين التولیف 


من ناحية وبين التقييم من ناحية آخری- لأن معظم وظائف التقييم لدینا 
سلبية وسابقة لأوانهاء مثل الصقيع الشديد الذي يقضي على براعم فصل 
الربيع. كما قال جان بول سارتر" من قبل: "التقد عادة ما يأخن من الشجرة 
يرقاتها وبراعمها معا . إن تعليق الحكم الخاص بأسلوب العصف الذهني هو 
دعوة لممارسة بعض الانضباط العقلي الداخلي وتكون عمليتا التحليل والتقييم 
محدودتين ولكن للتخيل أجنخة - فدعه بحرية! 


كيف تدير جلسة للعصف الذ‌هتي ٩‏ 

لاينيفي أن يشارك أكثر من عشرة أشخاص في الجلسة؛ فیعضهم قد يكون 
على علم بهذه العملية وقد لا يعلم عنها البعض الآخر شيئًا - مزيج من النوعين 
سيكون مطلوبا. كما ينيقي أن يكونوا قد تدربوا على أسلوب العصف الذهني 
قبل الاجتماع. عند ما تدير جلسة: 


* قم بتحديد المشكلة (باستخدام المهارات التحليلية ومهارات تلخيص 
الأشياء ) . 

* ساعد الأشخاص على فهم المشكلة من خلال إبراز المعلومات والتاريخ 

۰ وضح الهدف في عبارة موجزة: ' بأية طرق یمکتنا آن...۹ . 

ه قم بعمل جلسة تدريب باستخدام مشكلة شائمة أوهدف. 

٠‏ اطرح ۷۰ فكرة في عشرين دقيقة. أو یا كان الهدف التي يتاسيك. 
ويتبفي على شخص ما أن يكتب الأفكار على اللوح القلاب. أتح الوقت 
للتفكير الصامت وتأكد من أنه لا توجد أية ملاحظات نقدية وشجع على 
الإثراء المتبادل للخبرات. 


كيف تولد الأفكارة 
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۲ 


۰ قم بوضع معاییر لاختیار الأفكار العملية واختر الافضل. 
© اعکس أسلوب العصف الذهتي: ‏ بأية طرق یمکن أن تفشل هذه الفکر۹3 . 


يعتبر الوقت المتاني ذنجلسة المصف الذهني حوالي ۶۰ دقيقة, ولكن يجب 
عليك أن تطلب مسن المشاركين مواصلة النظر في المشكلة وسماع المزید 
من الاقتراسات. وتذكر أنهم قاموا ببرمجة عمقهم العقلي عن طريق جلسة 
العصف الذهتي. والأذكار الآخرى سوف تخطر عليهم بشكل مفاجیَ- 


عقدت شركة أمريكية راكدة مصنعة لأحاجي الصور جلسة عصف 
ذهني لتكوين أفكار لیعض الأحاجي الجديدة؛ مما أدى إلى الخروج 
بأفكار قيمة ولكن لم يكن أي منها رائعًا. بعد مرور شهرء ذهب أحد 
المشاركين لرؤية معرض مقتنيات توت عنخ آمون في واشنطن العاصمة 
وطيع القناع الذهبي للفرعون في ذهنه فكرة عظيمة لأحجية! وكان على 
حق- فقد حطمت الأحجية جميع الأرقام القياسية لمبيعات أحاجي 
الصور في الولايات المتحدة الأمريكية. 


التقاط الرئيسية 


»ء يتضمن أن تكون شخصا میدعا استخدام الخيال أو الأفكار الأصلية لكي 
تبتکر شيئًا جیدا؛ فالتفكير الإبداعي هو ذلك الجزء الذي يخلق الأفكار 
الجديدة. 


۲ ۲ 


ه کتب الشاعر ویلیام بلونیت : إن وظيفة الأشخاص المبدعین . "فهم 
العلاقات بين الأفكار أو الأشياء أو أشكال التعبیر والتي تب دو مختلفة 
تماماء ویجب أن تکون قادرًا على مزج هذه الأشياء لاخراج بعض الأشكال 
الجديدة - أي القدرة على الربط بين الأشياء التي تبدو غير مرتبطة" . 


الأسلوب وحدك أو في اطار الفریق. خلاصة الأمرهموعمل جدار موقت 
داخل العقل بين وظائف التحلیل/التولیف من جهة ووظيفة التقييم 
(التقدي) من جهة آخری. 
تصل الأفکار نادرًا في هذا العالم كاملة تمامّا ومغلقة کالهدایا. ومع بعض 
الممارسة تستطیع أن تتعلم أن تعتمد على الأفکار وأن تأّخذ نصف نجاح 
اسمح للآخرين بالاعتماد على أفكارك للمصلحة العامة. 
آنا بدا من حيث توقف الشخص الأخیز . قاله ا المخترع توماس 
ادیسون . 

الابداع هو شيء حساس متل الزضرة التي تسبح لتتفتح. بیتما الاحیاط 
غاليًا ما يقضي على الابتکار متن البد اية. وسیبذ لآي منا المزید من 
الجهد وسوف یولد آفکازا آفخضل إذا تم تقدير جهودنا. 


إن التشکیر الابد اعي يتجح في متاخ یتسم بالتحفيز والتقییم والتقد 
البتاء المتبادل -أي في مجتمع یتسم بالابداع. 


eff‏ لف 
أ ۰ 


دون 


كيف تولد الأفكار؟ 


۳ 


۲ ۳۸۵۸۲۶ 
۵ ۱۷۷۲۷/۷۸۸ 
منتدیات محله الابتسامهة 


۷۷۷۷۷۷ ۰۷۵ 


التفكير خارج الصتدوق 


إن التفكير القيم الذى ينتج عن العصف الذدهني ليس !لا مجرد مقدمة الى 
واحد أو ائنین من المبادئ الرئيسية للتفكير الإبداعيء ولا يعتبر كل ما يتعلق 
الاعتماد والممارسة على الإستراتيجيات المبينة أدناه. 


نحو أسلوب أكثر ابتکازا 
يتحدى آسلوب العصف الذهني نوعا واحدا من افتراضات اللاوعي» وهو أن 
المطارق معدة لطرق المسامير أو أن المقصات للتقطيع. ولكن توجد أشكال 
أخرى من افتراضات اللاوعي التي قد تحول دون تفكيرك. 

خن مشکلات النقاط التسع" و ستة أعواد من التقاب كمثال في الفصل 
الاول. إن السبب وراء عدم قيام الكثير من الأشخاص بحل المشكلة الأولى 
هو آنهم يضعون إطارا بدون وعي أو غير مركي حول النقناط. ويحاولون حل 
المشكلة بهنه الطريقة. هذا مستحیل, ولكن إذا خرجت من ذلك القيد الذي 
فر کته على تست يكن حل المشعلة بسهولة: ( اتظر الى حل مشكلة "التقاطك 
التسع" أدناه). 
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الحل الإطار غير المرتي 
شكل ۱-۰ حل مفضاة ‏ التحاظ التسم" 


بالمتاسبةء نشرت معضلة "النقاط التسح في عام ۰۱۹۱۹ في كتاب يسمى 

التدريب على اتخاذ القرارات, والتي كانت أصل عيارة جديدة في اللفة 
الإنجليزية. والتي نسیت إليٌ. وهي "التفكيّر خارج الصقدوق". 

يوجد افتراض مشابه موضوع في المعضلة الثاتية؛ حيث يفترض الأشخاص 
أنه يجب عليهم ترتيب أعواد الثقاب الستة في تمط من المتلشات متساوية 
الأضلاع على سطح مستوواحد. ولكنهم إذا أخذوا خطوة واحدة بسيطة وأعطوا 
لأنفسهم الفرصة أن يضعوا أعواد الثقاب فوق يعضها اليعض فسيمكنهم بذلك 
أن يصلوا للحل الأول. ولكن إذا كسروا القيود ذات الأبماد الثنائية وانطلقوا 
للتفكير بأبعاد ثلاثية مجسمة. فسوف يصلون إلى حل رائع. 

من فضلك لا تغالطني: انك لا تستطیع أن تقكر بدو ن أن تضع افتراضات. 
ولكنها ينيفي أن تكون افتراضات مدركة بحيث يمكنك التراجع عنها عندما 
تصبح غير قابلة للإلفاء. إن الافتراضات التي تفشل في وضعها هي الافتراضات 
غير المٌد ركة. والعوائق أو القيود التي لا تعيها. هذه هي آحد الأسباب التي تجعل 
التفكير الفعال يحتاج إلى وجود التفاعل الاجتماعي؛ حيث إننا بحاجة إلى 
المساهمات النقدية من الآخرين لإزالة تلك المرشحات عن أعيننا. 


كان لدى أحد كبار المديرين بقسم التسويق بشركة الأجهزة المنزلية 
"هوضر" بالمملكة المتحدة. فكرة رائعة تتعلق بتقديم "رحلات طيران مجانية" 
كخطة ترويجية ليزيدوا من مبيعات متتجاتهم» ولكن كان هذا القرار سيثًا 
للفايةء وسافر ۰ شخص برحلات طيران مجانية. ولكتها كلفت الشركة 
حوالى ۶۸ مليون جنيه استرليني. وقام ۱۲۷ شخصا برفع دعاوى قضائية 
للمطالية بتعويض في المحاكم, روا حمانیه ان بحساو على تبويضات من شرع 
هوضر" ' بمالایین الجتیهات إذ! فازوا بالقضية. تمت إقالة رئيس شركة هوضر 
بآوروب | من متصيه الذي يدر عليه ۰ جنيه استرليني سنوی وقد قام 
الملاك الأمريكيون ببيع الشركة سريعًا بثمن بضسس. لا يوجد قرار قد تتخذه 
أسوأ من ذلك. 


هرم 


شكل ۲-۰ حل معضلة " آعواد الثقاب الستة" 


ما الذى أدى إلى هذا الفشل الذريع؟ لأن مديري شركة "هوفر" ا 
افتراضات خاطكة؛ حيث افترضوا آنه عتدما ينظر معظم الزبائن الدين اشترو ۱ 
الأجهزة الى المطيومة الصغيرة المكتوب عليها عرض رحلات الطيران 
المجانید" - والأحكام والشروط المعقدة التي كتبت بتعمد لردع المتقدمين 
للحصول على الجائزة هؤلاء الزبائن الجدد لن يكلفوا أنفسهم عناء قراءة 
تلك الشروط المعقدة من أجل تذكرة طيران مجانية. تقد استهانوا بالعملاء! 
ثابرائقليل من الأشخاص لقراء2 جميع الأحكام والشروط المعقدة من أجل 
تذاكر الطيران المجانية والتي جعلت الشركة تجثو على رکبتیها. 


التفكير خارج الصتدوق 


۷ 


1A 


هذه القصة الحقيقية مثال سیجملن ا تتذكر أهمية التحقق لضمان عدم 
السماح للاقتراضات غير الملموسة أن تكون بمثابة الشعب المرجانية التي 
تختضي تحت سطح الماء والتي تمزق الجزء السفلي من السفينة. 


انظر ينظرة أشمل للحلول 

ترتيط عبارتي "التفكير خارج الصندوق" بمبداً التفكير الجانبي» والذي 
قدصه المفكر واتعاتب الشهیر ‏ ادوارد دي .۳ في كتاب The Five Day‏ 
Course 0-74‏ (في عام ۱۹۰۱۸). ويعني التفکیر التخيلي التخلي عن 
منهج التکیر المتسلسل: يمكن أن تعول: "على جاتب واحت . 


التفكير الرأسي التفكير التخيلي 


الاختيارات التغيرات 

aE‏ رت ابحث عما هو خاطی 

یجب أن تتيع شیتا واحدا ركز على الصلة ورحب بتدخلات 
الحظ 


انتقل إلى معظم اکتشف الاتجاهات الأقل احتمالاً 
الاتجاهات المحتملة 


التفكير الجانبي ( أو التخيلي) يؤدي في كثير من الأحيان إلى عكس ما يبدو على 
أنه طريقة طبيعية أو منطقية للقیام بالأمور؛ فعلی سبيل المثالء الطريقة الأولى 
لعمل السيارات كانت تتضمن فرقًا من العمال ينتقلون من سيارة إلى أخرى, 
ولكن "هنري فورد" قلب كل ذلك رأسًا على عقب. ووضع هيكل السيارات على 
سيور ومررها أمام العمال- وكان هذا مولد أول خط تجميع. 

من المهم أن تفكر بشكل تخيلي لأن أصل الحلول للمشكلات قد تقع خارج 
الصندوق الذي تعمل داخله؛ الذي تعمل به. لدى الأشخاص المبتكرين نظرة 
واسعة للأمور ذات الصلة بعملهم: حيث ينظرون نظرة بعيدة» حتى إلى الأماكن 
اليعيدة أو الأزمنةالسحيقة: إلى حلول المشكلات التي يواجهونها. عندما اخترع 


الخيير الز زاهي فضي القرن الثامن عقر يترو تال آلة الي دن استدعی هتر< 
خيرته السايقة ی للارقن: 3 مول 0 ی آند ای هرن 
الأفق الضيق. 

كين على ادا لتحدي اللقدر اكاك المسلم يها على حيو واس فکما 
يوضح تدريب اباط و ود الثقاب الستة" ی ان ات 
المعتادة للتفكير والتي يسلم بها على نحو واسع دون نقد ولكن دون أي أساس 
واقعي. وهتاك الكثير من طرق التفكير هذه التي نسلم يها بحكم المجتمع الذي 
تعيش قیه؛ حيث إنها جزء من ضمن التقاليد أليومية التي نقیلها كحقائق بدون 
الکتیر من التدقیق. "كما یعلم الجمیع آن.. .۲ ۰ 


عند ما "يقرالجميع" بأن مرا ما صحیح فاد أحد 
یعلم شیتا 


تذکر ‏ آندرو غل وف » رئيس مجلس إدارة شركة "إنتل". القول الذي 
تکرر كش زا لأحد من أساتذته عندما كان طالبًا: عندمایقر الجمیع 
بأن شيكًا ما هكذاء فاعلم أن لا آحد یعرف شيئًا". لم يتس هذه المقولة 
طوال حياته المهنية وقدم المثال التالي وثيق الصلة بالموضوع.. 
بدأت مجموعتنا البحثية الصغيرة بشركة "فير تشايلد" (لأشباه 


الموصلات) قبل نحو ۰: عاما بدراسة خصائص الطبقات السطحية 
والتي كانت محور الدوائر المتكاملة. في هذا الوقت. کان.الجمیم 
يقر" بأن التوتر السطحي إحدى وسائل الميكانيكا الكمية. والتي كانت 
ستمنعنا عن بناء تلك الرقاقات. انتهى الأمر على أن لا أحد يعرف ' 
شیثّا: لم نجد أية توترات سطحية ؛ بل إن ما وجدناه مواد كثيرة ملوثة, 
وعندما حددناها وآزلتاها. كان هذا طليعة صناعة الرقاقات التي 
تعرفها اليوم". 


التفکیر خارج الصندوق 
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كيف قستخدم عمقك العقلي ؟ 


لا يمكن أن يكون التفكير الإبداعي عملية | جبارية. فإذا كنت تعمل على حل 
مشكنة ولم تصل للحل. يعد الأفضل غاليًا أن تتركها لبعض الوقت وتدع عمقك 
العقلي وعقلك اليأطن ليتوليا الأمر. عقلك لا يعمل بدقة الساعة. رغم أنه يميل 
إلى تلبية المواعيد النهائية: فأحياناء آحیانا قد تأتي الإجابة في منتصف الليْل. 
إن فهم مبدأ العمق العقلي قد یفتح الطريق لك لمزيد من الأساليب المبتكرة 
لحل انمشکلات؛ فالكتير من الأشخاص لا يزالون یدرک ون أن عمقهم العقلي 
يمكنه انجیام بالوظائف العقلية بالنياية عنهم. مثل توليف الأشياء وتحويلها إلى 
مجموعات جديدة أو إقامة روایط جديدة في أثناء انشغالهم في أنشطة آخری. 
تخيل عقلك مثل جهاز الفاكس الشخصي. والذي سيكون دقيقًا ومرتبًا إذا 
ماد.ت بالجلوس لمدة ساعة كل صياح قيل الفطور واستقيال رسائل فاكس 
ملهمة من عمقك العقلي. ولكن لا يسير الأمر هكذاء فقد ييداً جهاز القاکس 
ياحداث طنين في أي وقت من التهار أو الليل. 
اذا کشت هعرس شيء معین ولم تصل تعل» فتوقف. ویدلا من استتمار 
مزيد من الوقت- وانفاق الکثیر من المال - قم بتحلیل المشکلة مرة آخری 
واعرف ما إذا كان بامکانك أن تبتکر آسلوپا جدیدا. عادة ما یکون احباطك 
نتيجة واحدة من الحواجز العقلية الموضحة في الجدول في الصفحات ۰۷:۷۲ 
إن طرق تحلیل المشکلات أو تحدید الأهداف هي نضبها وسائل لبرمجة العقل؛ 
حیث تبدأ الحلول الممكنة ومسارات العمل في الظهور لنا على الفور؛ حيث يعني 
وجود التأخير الزمني أن الأجزاء العميقة من العقل قد تم استدعاوها وبذلت 
أقصى ما في وسعها. 
ما مدی أهمية إعداد الوقت للتفكير الإبداعي5! التحليل الواضح والدقیق. 
والتولیف والتخيل الإدراكي ( باستخدام أساليب مثل العصف الذهني سواء في 
مجموعات أو فرادی) ؛ والتدريب على تقييم وظيفة التفكير بطريقة إيجابية 
ولیست سلبية - كل هذا مهم لوضع الس للتفكير بأسلوب ميتكر ( انظر 


صفحة 52 


1 لقصما 2 السادس 


إذاكقت تخطط للتجربة وتجرب جلسة قبل القطور. فمن المفيد دائمّا 
القیام بمرحلة الاعداد في الليلة السابقة. تخيل نفسك مثل مهندس الديكور, 
تكشط الخشب وتسد الفتحات وتقوم بوضع طبقة من المعجون هنا وهتاك قيل 
أن تدهن الطبقة الأولى في اليوم التالي. 


أساليب التشكير الايداعي 


الإعداد العمل الشاق. عليك أن تجمع وتصتة المعلومات 
المتعلقة بالموضوع. وتقوم بتحليل المشكلات بدقة 
بقدر ما تستطيع وإيجاد الحلول الممكتة. 

الاهتمام هذه هي مرحلة العمق العقلي. العمل الذهتي - التحليل. 
والتوليف والتقییم - تتابع المشكلة في عقلك الباطن. 
تنفصل أجزاء المشكلة وتظهر مجموعات جديدة. 
وهذا قد يتضمن عوامل أخرى مخزنة في ذ اكرتك. 

الرؤية لحظة الاکتشاف . فكرة جديدة تنشأ في عقلك 
الباطن, سواء تدريجِيًا أو بشكل مقاجی. مثل السمكة 
التي تقفز فجأة من الماء. هذه اللحظات غالبًا ما 
تحدث عندما لا تفكر في المشكلة. أي في وضع 
استرخاء العقل. 

الفاعلية تلعب هنا قدرتك على التقييم دورًا. الفكرة الجدیدة. 
والرؤية: والحدسن. والحسن الباطتي أو الحاجة إلى 
اختبار دقيق للحل. يتم القيام بذلك بصورة خاصة إذا 
شكلت أساسًا للعمل من أي نوع. 


مع أنه من المفيد لك أن يكون لديك إطار عمل داخل ذهنك. تذكر أن العملية 
الذهنية الفعلية تكون أقل تنظيمًا مما يوضحه الجدول أعلاه. فكر في المراحل 


التفکیر خارج الصندوق ۷۱ 
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١‏ لآ ر رل 
موزارت 
كتب TET‏ رسالة لصديقه قأل فیها: دا أكون وحدي تمامًا أو ' 
في أثناء الليل عندما أكون مستیقظا. تتدفق أفكاري بصورة جيدة. في 
مثل هذه الحالات. من أين وكيف تأتي لا أدري ولا أستطيع أن أكيحهاء 
ولا أسمع في مخيلتي تسلسنل أجزائهاء ولكني أسمعها في الوقت نفسه 
IT,‏ 
معا . 


نقص الحقائق إذا كنت غير واثق بأن لديك كل المعلومات 
المتعلقة یالموضوع. فستكردد يشكل 
تلقائي عن التنقيت. فم بيعضن البحت: 


وقد يجملك هذا تتحرك من جديد. 


بالمهمة أو الطريقة التي طلب متك أن 
تتقذ‌ها. حدد هدفا جدیرا بالاهتمام. 


عدم وجود نقطة للانطلاق ريما تبدو المشكلة كبيرة بحيث لا تدري 
من آين تبداً. إذا كان الأمر کذلك. فقم 
بأخن الميادرة من حیتما تکون» ويمكتك 
دائمًا أن تغيرها فیما بعد. ويأتي الإلهام 
بعد أن تبداً وليس العکس. 

اتعدام القدرة على رؤية ریما تكون قريبًا جِدًا من المشكلةء 

الأشياء وبخاصة إن عايشتها لفترة طويلة أو 
كنت قلقًا بشأنها باستمرار؛ لذا حاول 
أن تتركها لمدة آسیوع وقم باستشارة 
الأشخاصن الآخرين؛ فقد يساعدوتك 
بمجرد أن تشرح لهم الأمر. وقد يرونها 
من زوايا أخرى. 

عدم وجود الحافز هل تريد للأمر أن يحدت كما تريد؟ 
یتطلب التفکیر الابداعي مثابرة في 
مواجهة صعویات یمکن التغلب علیها . !دا 
كنت تژجل الأمور باستمرار. فقد یکون 
هذا إشارة في قرارة نفسك إلى آنك تفتقد 
الحافز الضروري, فقم بتتشیط عزیمتك. . 


إن مهمة التفکیر الإبداعي لحل المشکلات هي أن تبتکر أفكارًا جديدة. ولکن 
تذكر أنه في مرحلة معينة سيجب أن تلعب مهارات التقييم لديك دورًا. إليك 
ستة أسئلة تطرحها حول أية آفکار. أو حلول أو مسار عمل جديد: 

5 
* هل هي جديدة حقاو 
> هل هي ذات صلة وعملية مفا؟ 


* من الذين سیشملهم؟ 


التفكير خارج الصتدوق 


۷۶ 


0 کم ستتکلف؟ 
۶ كم ستوفرة 


في أوقات التفیرات الشريعة مثل عصرنا انحالي. هناك حاجة ماسة لمهاراتك 
كمفكر میدع. هذا إذا ما كنت تستطيع أن تفكر بشكل منتج وبتاءء وكذلك 
يشكل تحليلي ومنطقي. ومن شأن هذه المهارات أن تمنحك أبعادًا أخرئ في 
كل عمليات اتخاذ القراروحل المشكلات. 


التقاط الأساسية 


* من بين الأسس القيمة لتحسين آسلويك الابداعي في الحياة والعمل هو أن 
سيو یت ی 
ل عرق وق عمدو فلح دن لطر 

e‏ من بين أشكال التفكير خارج الصندوق أن ن تفكر بشکل تخيلي- التفكير 
الجانبي لأته أحيانًا ما یکمن حل مشكلة ما - في المراحل الأولى- في 
نطاق الخطوة الأولى للشخص. ولكن بطريقة مختلفة تمامًا عتها. 

* ثمة خطورة في إضفاء الطابع الرسمي على أي جاتب من جوانب العملية 
الإبداعية - إنه التوازن الدقيق بين اتباع عملية عقلية واعية أو مار عمل 
وأن تكون موجها يواسطة الرغبة الطييعية للعقل. ولكن يستحق ق هذا أن 
تضع في الاعتيار التسلسل المنطقي: 

الا عداد 


الا هتمام 


التفريغ- الانتظار حتی تبرز الأفکار الیسیطة - هو مجاز لدور العمق 

الذهتى: فلدیتا جمیعا عمق ذهنی هادف ومفید یختلف باختلاف استقادة 
3 ت 2 

كل منا به. 


كتب الرو ائي "اي إم قور ستر عن الحالة الابداعية آنها مثل الشخص 
الذي" ینسلخ عن ذاته" ٠‏ فیتخلی عنها كما لو كانت دلوا في عقله الباطن 
ويخرج شیشٌا عادة ما يكون بعيدًا عن متف اول يديه. ومن شم يمزج هذا 
الشيء بالخيرة البسيطة. ونتيجة لهذا المزيج ينشأ شيء جدید . 


العقل ليست له علاقة يطريقة اكتشاف الشيء؛ هنا تأتي قغزة 
الادراك. أطلق عليها الحدسی أو ما تشاء. ويأتي إليك الحل وأنت لا 
تدري كيف ع ووه | لسیب. 


st 


آلبرت آینشتاین" 


التفکیر خارج ١‏ لصندوق 
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۵ ۱۷۷۲۷/۷۸۸ 
منتدیات محله الابتسامهة 


۷۷۷۷۷۷ ۰۷۵ 


تنمية مهارات تشكيرك 


قال ونستون تشرشل" ذات مرة : أنا على استعداد دائم للتعلم. ولكن لا 
أحب أن يفرض علي التعليم". في الواقع. عندما تدرسء فإنك تتعلم - بنفسك. 
لا شك في آنه لو کان سقراط اک إن 
اتخاد القرارات وحل المشکلات بطريقة ميتكرة لا تعتبر مواد یمکن تدریسها 
هي الا یه 3 یوجد المعرفة ا بالاجعات 
ay‏ وو ال 
النحو. 


ماذا يعني المشکر العملي الشعال؟ 


أن تقوم بتحديد صورة واضحة لتوع المفكر الذي تود أن ن تكون عليه هي أول 
خطوة د تاج إلى اتخاذها. وعبر تكوين تصور واضح لما ستصبح عليه في يوم 
لما ستصيح علیه. ومن ثم العمل بشكل عكسي. 


۷۸ 


يمكنك أن تقفذ هذا الأمر بشکل مختصر عن طریق تسجیل جمیع المحرفة. 
والمهام أو المهارات التي تود أن تکتسبها بتواریخ محد د5. علي أن أعكرق: مع 
ذلكء بأن هذا الأمر لم ينجح معي؛ حيث إنها طريقة أكاديمية بحتة؛ لذا فإني 
آقتزح طريقة أكثر بساطة. والتي يمكن أن تفهمها الشعوب السحيقة في بحر 
الجثوب. 

في تمرین ۵ الموضح آدناه. آدعوکم إلى استدعاء الأشخاص الذين آعجیت 
بمهارات التقکیر لدیهم. والذین قد یکونون أشخاصًًا قد عرفتهم شخصیا أو 
درست عنهم بشيء من التعمق (مثلاً . قرأت آکثر من سيرة ذاتية لهم ). اکتب 
في العمود الأيسر بایجاز ویشکل محدد مهارات التفکیر تلك التي طبعت فضي 
ذهنك وتود الآن أن تلتهمها" عن طریق استیمابها ومضمها في داخلك بحیث 
تصبح جزءا منك. اکتب. على سبیل المثال. أية ملا حظات آساسية أو آقوال 


مأثورة من خلال تلخیص الحكمة المملية الخاصة به. 


التمرین الخامس 
۱ مرشدوك لمهارات التظكير الشخصي 
الاسم مهارات التضکیر 


خذ بعض الوقت في أداء هذا التمرین وحاول أن تتمعن جیدا في دراسة هذه 
الوظاكف ( التحلیل. والتولیف. والتقييم ) والتماذج التطبيقية للتفكير الناجح 


الفصل السابع 


(اتخاذ القرارات. حل المشكلات والتفكير الإبداعي) ؛ ففي نهاية الأمرء إنك 
لن تتناول وجبة مکونة من مكون واحد فقط. 

ريما ستجد أنه من السهل أن تفكر في أسماء شخصين أو ثلاثة أشخاص- 
أحد الأيوين. آو صدیق. أوشريك حياة آو مدير عملت معه - والذي ضرب مثالا 
على مهارة تقکیر کنت تتمناه ١‏ إذ ا كان الأمر ضعياء ولا يمكنك التفکیر فى 
أسماء لتکمل تمرین ۰۵ فاترکه لأسبوعين أو ثلاثة. وسوف یقترح عليك عيمقك 
العقلي آسماء آخری و آمثلة آخری - وتأثیرات آصبحت راسخة أكثر داخل العقل 
الباطن. 

من قائمة مهارات التفكير "المرغوية" سيمكنك البدء في إيجاد تصور 
مركب وخيالي للمفكر العملي المتالي. ستجد أنه يمتلك ١‏ المهارات التحليلية. 
۲ تخيلا خصبًا وایداعتّاء ۳ القدرة على المرونة والإنجاز. ۶ البصيرة 
الاستثثائية لحالات عدم اليقين وحالات عدم إمكانية التوقع. ۵ الشجاعة 
في تحمل المخاطرات المحسوي ۰2 5 |دراکا حدسيًا لما يدور سرًاء ۷ اتعدام 
الغرور والترحيب بالانتقادات. ۸ يكون حاسمًا عندما يتطلب الأمر اتخاذ قرار. 
٠‏ القدرة على احتمال الفموض عندما يكون الوقت غير مناسب لاتخاذ قرار. 

والآن الشخص المثالي الذي يمتلك كل هذه المهارات- أيّا كانت - غير 
موجود على أرض الواقع. ولن يكون موجودًا أبدًا. قد تكون سمعت قصة الشاب 
الذي حاول البحث عن الزوجة المثالية في جميع أنحاء العالم؛ وبعد عدة 
سنوات وجد الزوجة المثالية- ولکن. للأسف. كانت تبحث هي عن الزوج 
المثالي! سوف يغريك الکمال - ولكن الامتياز آمر ممكن التحقيق. 

ما متفه التمريخ هو کته سيعظيف هر ها لتمعيفة. إن المفكرين 
المتطورين في أي مجال یحتا جون إلى التناغم: مثل الریاضیین. يركزون على 
مجموعة واحدة من العضلات دون غيرها. هل كنت تعلم أن العد ائین غير 
مؤهلين للرکضی لمساقات طويلة5 آنا لا أؤيد فكرة أنه يجب عليك أن تصبح 
مفکرا مثاليًا تمامّاء نوع من "المقكرين المناسبين لكل العصور". في الواقع. 
أقترح عليك أن تنظر بعناية في مجالك وأين ترى نفسك في وظيفة ١‏ يعد خمس 
ستوات ۲ أو بعد عشر سنوات. القكرة هي أنه ينبغي أن تكون خطتك متعلقة 


تنمية مهارات تفكيرك 


۷۹ 


۸۰ 


یمجال لگ رغم اتف بالتأكيد. ليس کل مرشدي مهارات التفکیر الشخصي 
الذين یعجبونك من المجال نفسه الذي تعمل به - على الأقل لا آتمنی لك . 
غير ذلك أقترح أن "مدی علاقة الأمر بالموضوع" یحتاج إلى التوسح. 


تحقق من أتك في الموقع المتاسب ۰ 
إن بعضی مهارات التفكير عامة وقابلة للتغير وتتغير حسب الموقف إلى حد ما- 
كما أن عمليات اتخاذ القرارات وحل المشكلات ليست مجردة: بل إنها موجودة 
في مجال معین. متعلقة بالعلوم الخاصة به» والعادات. والأساطير والقيم. 
ناقش معي ديمتري کومینو . موّسس شركة "دكسيون بي ال سي" > ذات 
مرء كتابًا أكتبه حول التحفیز؛ حيث قال: " بحکم خبرتي من الصعب أن تقوم 
بتحقیز الأشخاص بل من الأفضل أن تختار اشخاصا لدیهم الد افع بالقعل . 
المبدأ نفسه يسري. على مهارات التفکیر. فمن الصعب حقا أن تملم أن نفس 
المهارات ليست مألوفة بالتسية لك. لذلك اختر مجالا یناسب حياتك کمفکر. 
ما الموقع المتاسب لك في العمل؟ ( انظر الجدول آدتاه). 


العوامل الرئيسية ل"خنیار مجال عملك 


ما اهتماماتك6 الاهتمام هو حالة شعورية عليك أن تولي 
اهتمامًا خاصا بها. 
الاهتمام الخاص یجعل من الأسهل اکتساب 
المعرفة والمهارات. 
ما مواهبك؟ الموهبة هي قد راتك الطبيعية. وما آنت مؤهل 
له على حسب القابلیة. ویشکل خاص. الموهبه 
هي القدرة على التعلم آو اکتساب مهارة خاصة. 
وقد تتراوح موهيتك ما بين کونها هبة أو ملكة 
لتكون ببساطة أعلى من المتوسط. 


الفصل السابع 


ما العوامل المتعلقة الطياع هي عامل مهم؛ فبعضن الأشخاص. 

بطبا عای 8 على سييل المتال. قد يقلقون في المواقف 
التي تتطلب اتخاذ القرارات في حالات القلق 
والخطر. بينما ينجح الاخرون في ذلك. 
ويفضل يعض الأشخاص أن يحلوا المشكلة بدلا 
من اتخاذ القرار. ,۴ 


عادة ما يكون من الأسهل أن تحدد المجالات التي لا تقاسبك؛ لأنك تفتقر إلى 
مستوى الاهتمام الضروريء والاستعداد الذهني أو السمات المزاجية لتقوم 
بها بشكل جید. 

دعني الآن أضع الافتراضات التي توضح إن كنت في الموقع المناسب. أو 
أنك تمتلك الكثير أو القليل من المواهب الشخصية المناسية. أي أنك كنت 
قادرًا على. اكتساب المعرقة والمهارات المهنية/الاختصاصية المظلوية 
واستمتعت بالقيام بذلك. لقد وضعت بالفعل أسس النجاح بالفریق. والمستوى 
التشغيلي والإستراتيجي لاقيادة. وبالتالي ستكون لديك المصدافية بين 
زملائك. ما عليك فعله الآن هو التركيز على المهارات العملية ‏ والمهارات 
العامة أو القابلة للتحویل - ففي موقف يتطلب اتخاذ القرارات وحل المشكلات 
كيف يمكنك اكتسابها؟ 


كيفية تصميم إسنر انيجيتك التعليمية 


قبل أن تخطط لبرنامجك الخاص بالتعلم الذاتي من المفيد أن تن کر نفسك 
بالغرض الأساسي من التعلم. ( انظر شكل ۱-۷) ٠‏ 

استدع ما تم ذكره أعلاه حول مهارات التفكير وكون بعضها عامًا والبعض 
الآخر متعلق بالمواقف. وعندما تقفز الشرارة بين هذين القطبین يظهر التعلم 
لذلك فأنت بحاجة لكليهما. 


تنمية مهارات تفكيرك 


۸1 


AY 


e 


الممارسة أو الخبرة الميادئ أو النظرية 


م يم 


شكل ۱-۷ كيف نتعلم 


أن عمليات اتخاذ القرارات وحل المشكلات عمليات محورية في حياة أي 
شخصن فصارت لدينا خبرة كبيرة بهاء وكلما انتقلت إلى مجال مهني وبدأت 
في اتخاذ القرارات والتصدي للمش كلات, تتراكم لديك حصيلة احتياطية 
من الخبرة. فتتعلم من أخطائك» وفي الجانب الاختصاصي لعملك قد تمتلك 
مجموعة من المعارف - والميادئ أو النظريات- لكي تستثمرها في تنمية 
خبرتك. كيف يمكتك تطبيق طريقة التملم تفسها على مهارات التفکیر؟ اليك 

بعض الاقتراحات العملية: 

9 اقرا هذا الكتاب مجددً ا وضع خطا تخت كل المبادئ الأساسيةء وضع نجمة 
على النماذج أو آطر الفمل التي يمكنك تطبیقها. این نظريتك الخاصة . 

> قم بعمل قائمة بمهارات التقکیر الخاصة بك فيما یتعلق بمجال عملك. ما 

" نقاط القوة لديك وما التقاط التي یمکنك تطویرها؟ 

۶ انظر ان كان بامکانك تحدید متخذي القرار والمختصين في جل المشاکل 
الممتازین في مجالك والذین یمکتك الوصول الیهم. واطلب إن كان 
بامکانك إجراء مقابلة معهم لوقت قصير لاکتشاف أية مبادیٌ - إن وجدت 
- کانوا یقومون بتطویرها کمفکرین تطبیقیین. 

* اخترقرازا واحدا سيثًا اتخدته مؤسستك في أثناء الثماتية عشرشهرا 
الأخيرة» ثم سجله کدراسة حالة. وآلزم نضسك بخمسة دروس رئيسية 
يجب تعلمها حول اتخاذ القرار, وإذا كنت ترید تطویر شجاعتك الادبية, 
فأرسل الدراسة إلى ركيسك التنفيذي! 


الشفصل السابع 


اختر الآن أية فكرة جديدة رائعة في مجالك. داخل المؤسسة التي تعمل بها 
أو أية مؤسسة آخری. اقصد ' بالابتكار" فكرة جديدة نجحت "في السوق" 
(منتج أو خدمة جديدة)ء ومرة أخرىء. سجله كدراسة حالة وأبرزها في 
نهاية الخمسة أو الستة دروس الرئيسية للمختصين في حل المشكلات. 
ضع لنفسك برنامجًا لقراءة الكتب. " سوف يناسبك هذاء أليس كذلى؟ '. 
ولكن يجب ألا ألح عليك لتقراً الكتب- لقد قرأت هذا الكتاب بالفعل. إذا 
استمتعت بقراءتهء ووجدت أنه مفيد . فحاول أن تقرأ كتايًا واحدا كل عام 
حول القيادة ( انظر القراءات الأخرى ليعض الاقتراحات ) وسيرة شخص 
رائع في مجالك. مرة أخرى. قم بوضع خط تحت المبادئ الأساسية 
بالقلم الرصاص. لا شك في أنك تستطيع توفير الوقت لكتاب واحد في 
۲ أسبوعًا6 

قم بعمل دفتر يحتوي على كل المبادیّ, والأمثلة. والنصائح العملية, 
والأقوال المآثورة. و الاقتيامسات ودراسات الحالة في صورة مختصرة. 
وعندما یکتمل. خذه معك في رحلة عرضية بالقطارء أو الطاگرة. واقرأها 
يتمعن واربطها بخبرتك الحالية. 


استغل أية فرص تأتيك لحضور الدورات أو الندوات التي تقدم لك 


المعرفة في المجال العام للتقكير الفعال. يجب عليك. على سبیل 
المشالء أن تكون على دراية جيدة بمعلومات التکنولوجیا التي يمكتك 
أن تحصل عليها - والتي لا تستفلها - في الوقت الحاضر في مجالك 
وعليك أن تبرع في استخدام الحاسپ. 

وأخيراء قم بعمل تغيير لتسعى إلى انتقاد نفسك كمتخذ قرار ومختص في 
حل المشاكلء ومع أن الانتقاد حاد. وقد يحمل سلییات. الا أنك ما زلت 
تحتاج إليه لكى تستفيد. في الجزء الأصعب في الأمر هو أنك متعلم ذاتي. 
ولكن تذكر القول المأثور المتملق بمجال الریاضة: بدون الجهد. لا يوجد 
ضوز . إن انتقاداتك. یا كانت الدوافع أو الأسالیب. تموضك عن خدمة 
الأصدقاء الحقيقيين؛ لذا دقق في تعليقاتهم من أجل الوصول للحقيقة 
القيمة. 


تنمية مهارات تفكيرلكى 


AT 


غم 


في أي برنامج للتعلم الذاتيء تلعب الخبرة الدور الأساسيء ولا مفر من ذلك. 
ولكن إن اعتمدت فقط على تعلم ما يسمى ' بحصيلة الخبرة" كما أن التكاليف 
سوف تهرم قبل أن تتخرج لتستفيد من الكثير من هذا المقرر التعليمي! كما 
أن التكاليف التي سوف تدفعها في الطريق سوف تكون مرتفعة للغاية. على 
الرغم من صغر محتویاته . يعطيك هذا الكتاب المكونات الأساسية ‏ آطر العمل 
والمبادئ الآساسية ‏ التي يمكنك استخدامها لتقلل من الوقت الذي تستغرقه 
لتعلم الخيرة والمبادئ. 

سوف تيدأ في تطوير معرفتك من هذه المهارات العملية وقدرتك على 
تطبيق هذه المعرفة في كل المواقف التي يحتمل أن تكون متحدية ومجزية 
والتي تنتظرك. حضا تدا 


التقاط الرئيسية 


: قد تکون المعرفة مجرد شائعة حتی تصبح حقيقة. یقول المقل في دولة 
بابوا غینیا الجديدة "فكر في عقلك کأنه عضلة - أو مجموعة عضلات؛ 
حيث يخيرك هذا الکتاب بطريقة تمهيدية عن كيفية بناء هذه العضلات 
ولكن أنت من عليه بذل الجهد. فهل أنت متحمس للقيام بذلك؟6 

* الا تمتقد أن التفكير مسألة صعية. أو متعبة أو شاقة -إذا قمت بذلك فمن 
المؤكد أنك لن تصر على تطوير وتحديد مهارات التفكير لديك. إن مهمة 
التفكير ممتعة. حتى عندما - أو خاصة عندما ‏ نواجه مصاعب لا يمكن 
التغلب عليها. 

* من المرجح أن تكون ناجخا كمفكر عملي إذا نجحت في إيجاد المهنة 
المناسبة» وموقعك اللائق في عالم الأعمال. يرشدك هذا الدليل إلى 
وظيفة ومجال عمل مناسبین لاهتماماتك, وموهبتك وطياعك. 

۰ قال "جاليليو"لم أقابل شخضصا جاهلا في حياتي لم أتعلم شيعًا مته ". 
قدر هؤلاء الأشخاص الذين تقابلهم - كأشخاص نقرأ عنهم في الکتب- 
والذين يمكنهم أن يعلموك أمورًا عن كيفية التفكير. 


القصل السابع 


ينبغي أن تكون الحكمة العملية هدفك كمفكر وبخاصة في المجال 
التطبيقي لاتخاذ القرار؛ حيث إن الحكمة العملية هي خليط من الذ‌کاء 
والخبرة والجودة. 
أتعَلم أكثر من أولنك الذين تحدثوا معي ولیس من علموتي. 
«ft‏ 1 
رجل الدين اوغسطينوس 


تفمية مهارات تفكيرك 


Ao 


۲ ۳۸۵۸۲۶ 
۵ ۱۷۷۲۷/۷۸۸ 
منتدیات محله الابتسامهة 


۷۷۷۷۷۷ ۰۷۵ 


يمكن حل هذه المعضلة عن طريق التفكير التحليلي والمنطقي- والمتطق 
الاستنتاجي - والمتابرة! ومن الضروري أن نتعامل معها كمصفوفة. 

قد توجد عوائق في منتصف أية عملية حل لمعضلة. أو ریما قفزات عقلية؛ 
لذافإن الطريقة الوحيدة لمعرفة أي طريق نتبعه عن طريق أسلوب التجربة 
والخطأ. فإذا سلكت الطريق الخطاء فاته يجب عليك أن تعود أدراجك 
وسيمكنك أن ترى الآن كيف تمكن بعض الناس من إيجاد حل الأحجية في ٠١‏ 
دفاتق( 


ما يلي إحدى طرق حل المعضلة. 

ركز على الأدلة لأنه لا يوجد سوى حل واحد. 

ها هو: 

۱ توجد خمسة منازل. کل منها به باب رئيسي بلون مختلف ويعيش داخله 
آشخاصی من مختلف الجنسیات. مختلف الحیوانات الأليفة والمشرویات. 
٩‏ یشرب الحلیب في المنزل الذي یقع في الوسط. 

۰ يسكن الرجل الترويجي في المنزل الأول من ناحية الیسار. 


۵ یسکن الرجل الترويجي بجانب المنزل ذي الياب الأزرق. 


ثم انظر إلى المعلومات والتي بها | جایتان محتملتان؛ وهذه آول قفزة عقلية. 
كالتالي: 


AA 


5 ان ۽ اه S5‏ 1 ۳ اد ۳9 3 ۰ ۷۱ -خصضر 2 دروا بو 1 e‏ 
یموتلک ) هو اا 118 دي اياب بي اتعاجى الأون. 


إذا وضعت الباب العاجي اللون في المنتصف. مع الباب الأخضر من ناحية 
الیمین. تکون الاجابة خاطئةء ولکن لا يزال آمامك أن تتقدم لاکتشاف من 
یشرب الماء. مع ذ لك . > لا يمكتك أن تذهب آیعد من ذلك. 

إذا وضعت الب اب العاجي اللون في المنزل الرابع مع الاب الأخضر من 
أقصى الیمین. تكون الإجابة صحيحة وتستطيع الاستمرار بشكل متملقي» ويما 
أنك وجدت أن المعلومات الأخرى تحتوى على إجابة واحدة. كالتالي: 

۲ یعیش الرجل الأسترالي في المتزل ذي الباب الأحمر. 


٤‏ تشر ب القهوة ضي المتزل ذي الياب الأخضر. 
۸ تؤكل التضاحات في المنزل ذي الیاب الأصفر. 
۳ تؤكل التفاحات في المتزل يجاتب المنزل الذي ییقی فيه الحصان. 


شم انظر إلى المعلومات التي بها إجابتان محتملتان. هذه همي ثاني قفزة 

عفلية, كالتالي: 

۳ يمتلك الرجل الإيطالي كليًا. 
إذا وضعت الرجل الإيطالي في المتزل ذي الباب الأخضر فأنت مخطی. ولکن 
لا یزال بإمكانك معرفة من یشرب المیاه. ۱ 

إذا وضعت الرجل الايطالي في المنزل ذي الباب العاجي فأنت على صواب 
ویمکت لك الاستمرار بشکل متطقي. وبما آنك وجدت أن المعلومات الأخرى 
تحتوي على إجابة واحدة. کالتالي: 

0 یشرب الرجل الأوكراني الشاي. 

۳ یشرب آکل الكمكة عصير اليرقال. 


ویناء عليه فان الرجل النرويجي یشرب المیاه. 


ملحق حل أحجية "من يمتلك الحمار الوحشي؟" 


۶ يأكل الرجل الياباني الموز. 


۷ يمتلك آكل المشروم القواقم. 
۱ يعيش الرجل الذي يأكل البصل في المنزل بجانب الشخص الذي يمتلك 


التعلب. 


ویناء علیه فإن الرجل الياباني هو من يمتلك الحمار الوحشي. 


هناك طريقة أخرى لحل هذه المشکل 2 وهي بتکوین قالب باستخد ام 


الأبواب 


الأصقشو 


الأدّورق 


الأوكراني 


الحصان 


الأحمر اللون الخضر 
العاجي 
الأسترالي الايطالي الياباني 
القواقع الکلب الحمار 
الوحشي 
الحلیب عصیر القهوة . 
00 الیرتعال 
المشروم الكمكة الموز 


ملحق حل أحجية "من يمتلك الحمار الوحشي؟" A‏ 


۲ ۳۸۵۸۲۶ 
۵ ۱۷۷۲۷/۷۸۸ 
منتدیات محله الابتسامهة 


۷۷۷۷۷۷ ۰۷۵ 


Alder, ۲۲ (1995) Think Like a Leader: 7 50 top business 
leaders show you how their minds work, Piatkus, 
London 

de Bono, E (1968) The Five Day Course in Thinking, 
McGraw-Hill, Maidenhead 

de Bono, E (1971) Lateral Thinking Jor Management, 
McGraw-Hill, Maidenhead 

de Bono, E (1971) The Use of Lateral Thinking, Penguin, 

London de Bono, E (1985) Six Thinking Hats, 

Penguin, London Buzau, T (1974) Use Your Head, BBC 

Publications, London Culligan, M J, Deakins, C S and Young, 

A ۲۲ (1983) Back to 
Basics Management, Facts on File, New York 

Dawson, R (1994) Make the Right Decision 
Every Time, Nicholas Brealey, London 

Drucker, P (1966) The Effective Executive, Harper 
& Row, New York 

Drucker, P (1967) The Practice of Management, 
Heinemann, London 

Kepner, C H and Tregoe, B (1965) The Rational 
Manager McGraw-Hill, London 

Koestler, A (1964) The Act of Creation, Hutchinson, 

London Rawlinson, J G (1983) Creative Thinking and 

Brainstorming, Gower, Aldershot 

Thompson, R (1975) After I Was Sixty, Hamish 
Hamilton, London 


Effective Decision Making (198-5), Pan, London 

Effective Innovation (1996), Pan, London 

Effective Leadership Masterclass (1996), Pan, London 

How to Grow Leaders (2005), Kogan Page, London The 
Inspirational Leader (2005), Kogan Page, London Leadership. 
and Motivation (2006), Kogan Page, London 
Not Bosses But Leaders (2006) 


3 قراءات أخرى 


آلة اليذر 9 


آن واحد ٩‏ 

آجزاء المشکلة ۷۱ 
آحد التجار ۲٩‏ 
آحواض التخزین ۵۶ 
آحیان کثیر 2 ۳۱ 

آداء الأفراد ۲۸ 

آداء انتظام 7ه 
آسلوب التعامل ٠١‏ 
آسلوب العمل ۲٩‏ 
آشکال الانتقاد ۵۸ 
آشکال التعییر ٩۲‏ 
آشکال التضکیر ۰۶۷ ۷٤‏ 
أضلاع متساویة ۷ 
أعواد الثقاب ۰۷ ۰۱۰۶۸ ۰۱۷ 1٩‏ 
آفکار الآخرين ذه 
أفكار كثيرة 1۰ 

أمور مشتركة ؟ 
آندرو غلوف 59 

آنواع السیارات ۲۵ 
آنواع المشکلات ۵۵ 
آوقات التفیرات السريعة ۷۶ 
آول قفزة عقلية ۸۷ 
آیام قليلة ۱۶ 


آجراء مقابلات ۱۳ 

إجراء مقابلة ۸۲ 

إضفاء الطابع الرسمي ۷۶ 

اطار عمل ۶ ۰۷۱۰۳۳ ۷۶ . 

اتخاذ الاختیارات ۳۲ 

اتخاذ الخطوات ۳۳ 

اتخاذ القرارات 3 ۰۳ ۰۶ ۰۱۰۰5 ۰۱۹ 
LA’: ۰ ۰‏ ۰۸۱ ۸۲ 
اتخاذ القرارات هم 

احتمالية النجاح ۲۸ 

اختلاف آساسي ۵ 

اختیار السیارة ۲۵ 

اختیار المسار هه 

اختیار المسارات ۰۲۸ 55 
استخدام الخیال ۳+ 

استخدام المطرقة 1ه 

استرخاء العقل ۷١‏ ' 

استعداد دائم ۷۷ 

استمرارية الفریق ۰۳۲ ۳۷ 
افتراضات اللاوعي 1۵ 


افتراضات خاطتة 1۷ 


اکتشاف الافتراضات 59 
اکتشاف الشيء ۷۵ 
اکتشاف المفالطة المنطقية ۱۰ 


۹٤ 


العصسق الد هسي ۰ ۷ OA‏ ۵۹ 
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تحقیق قانون ۱۰ 
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تقدير العواقب ۲۸ - 
تقدير المخاطر ۲۷ 
تقييم القرار ۵۱۰۳۱ 
تکرار المشکلة :ه 
تلبية الضروریات ۲١‏ 
تناغم معقد ۷۲ 
تنظيف الأطباق ۱۶ 


الفهرس 


توترات سطحیة 5 
تولید الأفكار ۱۲ 97> 
تیار واحد 13 


ثلاث دقاکق ۷ 


جاتب حتمي ۲۰ 
جاتب واحد 1۸ 
جان بول سارتر ۷۱ 
حجان سموتس ۱۲ 
جزء صفیر ۲۰ 
جلسه تدریب 1١‏ 
جنرال موتورز ۲۶ 
جنسیات مختلقة ۸ 
جوانب التقکیر ۲۸ 
جون ديولي ۱۷ 


حاجة ماسة ۷۶ 
حالات القلق ۸۱ 
حالات معيتة ۱۰ 
حالة الطقس 25 
حالة المشکلة ۶٩‏ 
حالة شعوریة ۸۰ 
حجم القائمة ١ه‏ 
حدوت مشکلات ۶٩‏ 
حصيلة احتياطية ۸۲ 


FARES MASRY 
www.ibtesamh.com/vb 
مننديات محلة الإبنسامة‎ 


۷۷۷۷۷۷ ۰۷۵ 


الوصول إلى الحقيفة ينطلب اراله العوائق 
التى تعترض المعروه. ومن اهم هده العوانق 
روالسب الحهكل.ء وسيطرة العادة. والتبحيل المعرط 
لمعكري الماصى 
أن الأفكار الصحيحة يحب أن تنبت بالتحريه 


روحر باکون 


حصريات مجلة الابتسامة 


شهر إبريل 2015 5* 
WIWETENMELSON‏ 


التعليم ليس اسنعدادا للجباة ء انه الجباة ذانها 


حوب ديوى ۱ 


__طبارتمم .7رددعغط] نانسا _ 
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110101010101000 
عبان روعاف الاي رة‎ 
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